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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa ja uudistaa kertapalkitsemista kohdeorganisaatiossa.
Opinnaytetyon tavoitteena oli arvioida lahiesimiesten kokemuksia kertapalkitsemisesta seka saada ke-
hittamisehdotuksia kertapalkitsemisen kaytantoihin. Opinnaytetyo toteutettiin Helsingin kaupungin Lii-
kelaitoksessa, Palvelukeskus Helsingissa. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa kohdeorganisaa-
tiossa ja sita vastaavissa Helsingin kaupungin organisaatioissa kertapalkitsemisen kehittamisessa ja uu-
distamisessa.

Opinnaytetyon tietoperustan aiheita olivat palkitsemisen kokonaisuus ja miten se kytkeytyy strategisiin
tavoitteisiin, palkitsemisen oikeudenmukaisuus, esimies palkitsemisen soveltajana, suorituksen johtami-
nen ja tavoitteiden asettaminen. Tietoperusta perustui aiheisiin liittyviin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.
Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja aineistonkeruumenetelmana kaytet-
tiin fokusryhmahaastattelua. Haastattelu toteutettiin sahkoisesti heinakuussa 2020. Haastatteluun osal-
listui nelja Palvelukeskus Helsingin palveluesimiesta. Opinnaytetyon aineisto analysoitiin aineistolah-
toista sisallonanalyysia kayttaen.

Opinnaytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, etta kohdeorganisaatiossa kertapalkitseminen oli
lisaantynyt huomattavasti vuosien 2018 - 2020 aikana. Esimiehet olivat tyytyvaisia kertapalkitsemisjar-
jestelmaan ja hyodynsivat sita aktiivisesti. Hei olivat myos luoneet omia malleja kertapalkitsemisen to-
teuttamisessa. Esimiesten kokemusten mukaan palkitsemisessa auttavia tekijoita ovat avoimuus, paa-
toksenteon helppous seka paatoksentekotason mataluus. Lisaksi palkitsemisessa auttoivat yhteisollinen
palkitseminen, palkitsemiseen kannustaminen seka tieto toteutuneista palkitsemisen maarista. Haas-
teena palkitsemisessa esimiehet kokivat tyontekijoiden huomioimisen kiireen keskella. Lisaksi esimiehet
kokivat haasteena normaalin ja palkitsemisen arvoisen tyon rajan nakemisen, palkitsemisen oikean ta-
son maarittelemisen ja arkisen hyvan tyon huomaamisen. Lisaksi esimiesten huolena oli palkitsemisen
muodostuminen automaatioksi.

Opinnaytetyon kehittamisehdotuksena on luoda malli, jonka avulla esihenkilot voivat yhdessa tyonteki-
joiden ja tyoyhteison kanssa suunnitella strategisiin teemoihin ja tavoitteisiin pohjautuvat ja arjen tyo-
hon kytkeytyvat tavoitteet. Lisaksi palkitsemista tulisi edistaa viestinnan ja tiedolla johtamisen kei-
noilla. Esimiesten osaamista tulee myos jatkossa kehittaa palkitsemisen soveltamisen eri kaytannoissa.
Palkitsemisen hyvina kaytantoina tulee lisaksi edistaa palkitsemisen avoimuutta ja yhteisollista palkitse-
mista.

Jatkokehittamisen aiheita olivat palkitsemisen perusteiden pohjaaminen vahvemmin strategisiin teemoi-
hin seka arvolupaukseen. Lisaksi palkitsemista tulisi kytkea ja aikatauluttaa jatkossa vahvemmin kehi-
tyskeskustelujen kokonaisuuteen. Myos tyon suorituksen arvioinnin kriteereita sanoittaa omaa toimintaa
tukeviksi. Lisaksi tulisi selvittaa, miten esimiehet pystyvat keskittymaan henkilostojohtamiseen kiirei-
sessa tyoymparistossa.
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The purpose of this master’s thesis was to develop the practices of one-time rewarding in a target or-
ganization. The aim of the thesis was to evaluate the experiences of the immediate superiors and to get
development suggestions for one-time rewarding. This thesis was implemented in Service Centre Hel-
sinki. The results of the study can be utilized to develop and renew the one-time rewarding in Service
Centre Helsinki.

The theoretical framework of the thesis consisted of a remuneration package and how it relates to stra-
tegic goals, fairness of rewarding, how the supervisor rewards, performance management and goal set-
ting. The knowledge gathered of these themes was based on researched information and literature.

The thesis was carried out using a qualitative research method and a focus group interview was used as
the data collection method. The interview was conducted electronically in July 2020. Four Service Cen-
tre supervisors participated in the interview. The material of the thesis was analyzed using data-driven
content analysis.

Based on the results of the thesis, remuneration in the target organization had increased considerably
during 2018-2020. Supervisors were satisfied with the one-time reward system and actively utilized it.
Supervisors had also created their own models in the implementation of the one-time reward. According
to the experiences of the supervisors, the factors that help in remuneration are transparency, ease of
decision-making and low decision-making levels. As a challenge in rewarding, the supervisors felt that
they could not pay attention to their employees in a busy work environment. In addition, the supervi-
sors saw the challenge of setting the boundary between normal and rewardable work, determining the
right level of reward, and noticing everyday good work. Supervisors were also concerned about the the
rewards turning into an automation.

In this thesis, the proposal for development is to create a model that allows supervisors, together with
employees and the work community, to plan goals based on strategic themes related to everyday work.
In addition, rewards should be promoted through communication and information management. The
competence of supervisors must also be further developed in the application of remuneration in various
practices. In addition, good remuneration practices, such as transparency, should be promoted.

The topic for further development was to base the criteria for remuneration more strongly on strategic
themes and value proposition. In addition, rewards should be more closely linked and scheduled to the
development discussions. The criteria for evaluating the performance of work are also said to support
one's own activities. In addition, it should be clarified how supervisors are able to focus on personnel
management in a busy work environment.

Keywords: rewarding, one-time rewarding, immediate superior, performance management
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1 Johdanto

Vuoden 2019 alussa Helsingin kaupunki uudisti olemassa olevaa kertapalkisemisjarjestel-
maansa. Kertapalkisemisen periaatteita tarkennettiin ja selkeytettiin siten, etta kertapalkitse-
minen jakautui tavoite- ja heti palkitsemiseen. Lisaksi palkitsemisen eri kategorioita tasmen-
nettiin ja palkitsemisesta tiedottamista ohjattiin yha avoimemmaksi. Tavoitteena oli myos
suunnata kertapalkitsemiseen enemman euroja. Palkitsemisen painopistetta siirrettiin tulos-
palkkioiden maksamisesta kertapalkitsemiseen siten, etta Helsingin kaupunki ohjeisti toimi-
aloja seka liikelaitoksia budjetoimaan yhden prosentin edellisena vuonna toteutuneesta palk-
kasummasta seuraavana vuonna kertapalkkioiden maksamiseen. Samalla kaupunki edellytti or-
ganisaatioita seuraamaan, etta kertapalkitsemiseen varatut eurot tulevat kaytetyksi ja etta
palkitsemista tapahtuu organisaatiossa tasaisesti. Myos paatoksentekoa ohjattiin siten, etta
henkilostohallinnon delegointipaatoksissa lahiesimiehelle annettiin enemman vastuuta ja paa-

tosvaltaa kertapalkkioista paattamisessa.

Kertapalkitsemisella on yha suurempi merkitys Palvelukeskus Helsingin (jatkossa Palvelukes-
kus) palkitsemisen kokonaisuudessa. Vaikka esimiehet ovat oppineet hyodyntamaan jarjestel-
maa on sita mahdollisuus kehittaa vielakin enemman tukemaan toimintaa ja tavoitteiden saa-
vuttamista. Lisaksi hyvin toteutetulla kertapalkitsemisella voimme lisata henkiloston sitoutu-
mista, motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Palkitsemiseen kaytetaan selkeasti enemman euroja
kuin aikaisempina vuosina. On syyta pohtia, miten esihenkilot onnistuvat palkitsemisen to-

teuttamisessa ja mita hyotyja siihen kaytetylla euromaaralla voidaan saavuttaa.

Palkitsemiseen kaytetyt euromaarat ovat vain yksi osa palkitsemisen vaikutuksista. Ylikorka-

lan, Hakosen, Hakosen ja Hulkko-Nymanin mukaan (2015) palkitsemisella on merkittava vaiku-
tus toimintakulttuuriin. Palkitsemisen avulla johto viestii henkilostolle toimintakulttuurista ja
siita, mita organisaatiossa arvostetaan. Lisaksi on my0s strategisesti tarkeaa kehittaa palkitse-

miskaytantoja sen sijaan, etta toimittaisiin aina samalla tavalla.

Koska kertapalkitsemisen merkitys ja rooli palkitsemisen kokonaisuudessa Helsingin kaupun-
gilla kasvoi ja kasvaa edelleen, on tarkeaa arvioida sen toteutumista ja toimivuutta Palvelu-
keskuksessa. Kertapalkitseminen on erityisesti esimiehen tyokalu, jonka oikein kaytettyna pi-
taisi ohjata toimintaa toivottuun suuntaan, tavoitteiden saavuttamiseen ja henkiloston onnis-
tumiseen ja kehittymiseen. Tasta syysta esimiesten kyky hyodyntaa kertapalkitsemista johta-
misessaan on olennaisen tarkeaa. Olen itse usein todennut, etta palkitseminen on taitolaji,

siihen tarvitaan osaamista, selkeat periaatteet ja toimivat tyovalineet.



Helsingin kaupungin esimiehilla on siis mahdollisuus palkita henkilostoa hyvista tyosuorituk-

sista. Tyovaline on olemassa mutta osaavatko esimiehet hyodyntaa sita riittavasti?

Palvelukeskus on kehittanyt esimiesten palkitsemisosaamista viimeisina vuosina lukuisten val-
mennusten avulla. Lisaksi palkitseminen nostettiin vahvasti esille esimiehille jarjestetyissa
erilaisissa infoissa ja foorumeissa. Omassa roolissani henkilostopaallikkona pidin palkitsemista
esilla kaikissa mahdollisissa tilaisuuksissa kuten esimiesinfoissa. Palkitsemisen toteutumista
seurattiin myos johtoryhmassa seka virallisessa edustuksellisessa yhteistoimintafoorumissa,
henkilostotoimikunnassa. HR -toiminto tuotti saannollisesti raportointia kertapalkitsemisen
tilanteesta. Myos tyontekijajarjestot seurasivat tarkasti, etta kaupungin sisaisesti sopima yh-

den prosentin raami toteutuu.

Olen usein tormannyt tyossani siihen, etta esimiehet kaipaavat mahdollisimman konkreettisia
ohjeita, milloin ja miten palkitaan. Oma nakokulmani on, ettei taysin valmiita vastuksia ja
malleja pystyta rakentamaan, vaan palkitsemisosaaminen kehittyy hyvien kaytantojen, teke-

misen ja kokemuksen seka valmentautumisen ja sparrauksen kautta.

2 Henkiloston palkitseminen

2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Hakosen ja Nylanderin (2015, 107) mukaan palkitsemisstrategiassa maaritellaan, mita palkit-
semisen kokonaisuudella tavoitellaan, millaisesta toiminnasta kyseisessa organisaatiossa halu-
taan palkita ja millaisia rakenteellisia palkitsemiseen liittyvia valintoja on tehty. Kesti (2010,
133) puolestaan toteaa, ettei palkitsemisjarjestelma saa olla ristiriidassa yrityksen toiminta-

ajatuksen ja strategian kanssa.

Palkitsemista kaytetaan, koska halutaan ohjata henkiloston toimintaa organisaation halua-
maan suuntaan. Palvelukeskuksen Helmi-intranetin palkitsemisen sivulla kerrotaan, etta tu-
lospalkkiojarjestelma ohjaa henkilostoa tulokselliseen toimintaan. (Palvelukeskuksen Helmi
2020.)

Helsingin kaupungin Helmi sivustolla kuvataan kertapalkisemisen tavoitteita seuraavasti: ”Pal-
kitsemisen tulee tukea toimialan/liikelaitoksen strategisten tavoitteiden toteutumista, jolloin
onnistunut avoin ja lapinakyva palkitseminen myos ohjaa tyontekijoiden toimintaa strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisen suuntaan. Kaytettyjen palkkioperusteiden tulee olla julkisia ja
kaikkien tiedossa. Palkitsemisperusteiden kertomisella tyonantaja viestii, minkalaista toimin-

taa arvostetaan.” (Helsingin kaupungin Helmi 2020.)



Myo6s Handolinin (2013, 33) mukaan Strateginen palkitseminen kirkastaa organisaation asetta-
mia tavoitteita ja se on eteenpain katsovaa. Lisaksi Handolin toteaa, etta palkitsemista voi-
daan kayttaa myos henkiloston sitouttamiseen ja silla on merkitysta henkiloston innostuksen
syntymiseen. Hakonen & Nylander (2015, 106) esittavat, etta strategisella palkitsemisella on
merkitys yrityksen kilpailukykyyn ja menestykseen, minka lisaksi palkitsemisella voidaan erot-
tua kilpailijoista. Myos Viitala (2007, 143) toteaa, etta palkitsemisen avulla yrityksen on mah-
dollista edistaa tyontekijoiden saatavuutta ja pysyvyytta seka kilpailukykyaan tyomarkkinoilla

ja markkinoilla.

Palkitseminen on ensisijaisesti yrityksen johdon valine ohjata toimintaa valitsemaansa strate-
giseen suuntaan. Palkitsemisen tulisikin tukea yrityksen visiota seka strategisia tavoitteita.
Palkitsemisjarjestelma koostuu erilaisista palkitsemisen elementeista ja prosesseista. Palkit-
semisen prosessit ovat kaytannon toimenpiteista, jotka tukevat palkitsemista, kuten esimer-
kiksi palkitsemisjarjestelmasta tiedottaminen, suorituksen johtaminen, kehityskeskustelut
seka palkitsemisjarjestelman toimivuuden arviointi ja sen kehittaminen. Palkitsemisen tavat
taas tarkoittavat sita, milla perusteella, milla aikavalilla ja minka suuruisia palkkioita makse-
taan. (Viitala 2007, 142.)

Myos Handolin (2013, 34) painottaa, etta toimivassa palkitsemisjarjestelmassa olennaista on
organisaatioin tuki ja sen vaikutus toimintaan seka asetettuihin tavoitteisiin. ”Lisaksi tulee
huomioida jarjestelman tarkoitus ja merkitys henkilostolle seka esimiehet, jotka kayttavat

jarjestelmaa.” Huomioitavia asioita ovat myos jarjestelman rakenne seka sen kehittaminen.

Hakosen ja Nylanderin (2015, 236) mukaan organisaatiot maarittelevat palkitsemistapansa
muodostamalla kokonaisuuden palkitsemisen eri elementeista. Viitala (2007, 142) tuo esille,
etta palkitsemisen toimivuutta on syyta arvioida ja muuttaa jarjestelmaa tarpeen mukaan.
Hakonen ja Nylander (2015, 236) puolestaan toteavat, etta palkitsemisjarjestelman kokonai-
suudessa tulisi seurata toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja kuunnella myos henki-
loston toiveita. Hakonen esittaa, etta jokaisella palkitsemistavalla on oltava rakenne ja saan-
not. "Rakenteen pitaisi olla mahdollisimman selkea, jotta se olisi mahdollisimman yksinkertai-
nen, nopea ja helppo rakentaa. Palkitsemisen rakenteen tulisi tukea yrityksen tavoitteita.

Jarjestelman tulee tukea sita, etta palkitaan sellaisesta toiminnasta mita yritys tavoittelee.”

Hakonen ja Nylander (2015, 23) ovat kuvanneet palkitsemisen kokonaisuutta siten, etta pal-
kitsemisen kokonaisuus ja palkitsemisstrategia sisaltyvat yrityksen liiketoiminta ja henkilosto-

strategiaan.



Palkitsemisen kokonaisuus sisaltaa aneellisia palkitsemisen muotoja, kuten peruspalkka, tay-
dentavat palkitsemistavat ja edut. Aineettomia palkitsemistapoja ovat osallistumis -ja vaiku-
tusmahdollisuudet, arvostus ja palaute tyosta, tyon sisalto ja mahdollisuus kehittya ja tyoym-

paristo.
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Kuvio 1: Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen&Nylander 2015, 23)

Hakonen ja Nylander (2015, 237) painottavat, etta palkitsemisen kokonaisuudessa ei riita pel-
kastaan se, etta on luotu hyva rakenne. Olennaisempaa on, miten jarjestelmaa sovelletaan
kaytannossa. Johdon tehtavana on huolehtia siita, etta jarjestelmaa kaytetaan ja sita kehite-
taan seka yllapidetaan. Johdon tulee myos huolehtia siita, etta esimiehet kayttavat jarjestel-
maa ja etta organisaatiossa palkitaan yhdenmukaisesti. Palkitsemisessa ei pelkastaan riita,
etta on olemassa hyvin suunniteltu. Olennaista on se, miten palkitsemista kaytannossa sovel-
letaan: miten palkitsemiseen liittyvia paatoksia tehdaan, miten johto mahdollistaa jarjestel-
mien kayttamisen, miten jarjestelmaa kehitetaan ja yllapidetaan ja miten esimiehet sita lo-
pulta kayttavat. Lisaksi palkitsemisjarjestelmaa tulee kehittaa ja uudistaa aktiivisesti. Johdon
tai palkitsemisesta vastaavan kehittamisryhman tehtavana on varmistaa, etta palkitsemisjar-

jestelmaa kaytetaan organisaatiossa yhdenmukaisesti. (Hakonen ja Nylander 2015, 237.)

Hakonen. (2005, 296) tuovat esiin, etta palkitsemisjarjestelmaa tulisi arvioida saannollisesti
esim. muutaman vuoden valein. Arvioinnin myota saadaan tietoa paatoksenteon ja kehittami-
sen tueksi. Arviointia voidaan tehda osallistamalla ja saada siten eri tahot mukaan palkitse-

misjarjestelmien ja toiminnan kehittamiseen, seka tehda palkitseminen nakyvaksi ja johdet-
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tavaksi. Hakosen ja Nylanderin (2015, 237) mukaan kehittamistyota edistaa esimiesten osallis-
taminen suunnitteluun. Lisaksi johdon kehittaessa palkitsemisjarjestelmaa, on tarkeaa hah-

mottaa kehittamisen vaikutuksia esimiestyohon.

1. Palkitsemisjarjestelma 2. Jarjestelman vaikutukset

Vaikutus
Rakenne mekanismit Kustannukset

Mit4 jaetaan, /_\ organisaatiolle

milla perusteella,

kuinka paljon Palk_l_<iot
ja kenelle saajille
Prosessit Vaikutukset
AN 7

Arviointi suhteessa
Strategiaan ja tavoitteeseen
Jéarjestelman tarkoitukseen
Toiminnan kokonaisuuteen

Palkitsemisen kokonaisuuteen

Kuivio 2: Palkitsemisjarjestelman toimivuuden arvioinnin kasitteita. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko ja Ylikorkiala 2005, 297.)

Hakosen ym. (2005, 297) mukaan arvioinnissa luetellaan kaytossa olevat palkitsemistavat ja
taulukoidaan eri osa-alueiden kustannukset seka organisaatiolle, etta henkiloa kohden. Jar-
jestelman vaikuttavauutta arvioidaan suhteessa strategiaan ja tavoitteisiin, jarjestelman tar-

koitukseen, toiminnan ja palkitsemisen kokonaisuuteen.

Mandatum Life teetti vuonna 2020 tutkimuksen, jonka tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten

myksia naiden jarjestelmien motivoivuudesta ja tehokkuudesta.

Tutkimuksen loydoksien mukaan valtaosa vastaajista kokee kaytossa olevat palkitsemisjarjes-
telmat myonteisesti ja palkitseminen herattaa vastaajissa positiivisia tunteita. Rahallinen pal-
kitseminen koettiin tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi. Lisaksi tutkimuksen mukaan tyonanta-

jat yliarvioivat oman onnistumisensa palkitsemisessa ja siita viestimisessa.

Mandatumin tutkimuksessa positiivisia tunteita herattaneita palkitsemisjarjestelmia kuvattiin
reiluiksi ja lapinakyviksi seka tyontekijoiden tyota arvostaviksi. Palkitsemisen koettiin moti-
voivan hyviin tyosuorituksiin. Yrityksille tama on hyva viesti, koska palkitsemisessa onnistumi-
nen on usein koettu vaikeaksi. Rahallinen palkitseminen ja tyon mielekkyys ovat tyontekijoi-
den nakokulmasta tarkeimpia hyviin suorituksiin motivoivia tekijoita. Palkitseminen onnistuu
panostamalla esimiesten palkitsemisosaamisen kehittamiseen, viestintaan ja tyontekijoiden

mahdollisuuteen vaikuttaa palkitsemiseen. (Mandatum 2020.)



11

Palkitsemisella nahdaan olevan monenlaisia vaikutuksia. Palkitsemisen ajatellaan vaikuttavan
henkiloston saatavuuteen, pysyvyyteen, motivaatioon, tyonsuoritukseen seka tyytyvaisyyteen
ja hyvinvointiin, jotka omalta osaltaan vaikuttavat positiivisesti yrityksen tuloksellisuuteen.
Palkitsemisen katsotaan myo0s sitouttavan henkilostoa tyopaikkaan. (Hakonen ja Nylander
2015, 240.)

2.2 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukainen palkitseminen parantaa tyohyvinvointia ja motivoi meita yha parempiin
tyosuorituksiin. Hakosen ja Nylanderin (2015, 235) mukaan palkitsemisjarjestelma itsessaan ei
tuota haluttuja vaikutuksia tyopaikalla. Se pitaa tuntea ja sen avulla voidaan edistaa motivaa-
tiota, tyytyvaisyytta, sitoutuneisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Johdon ja esimiesten tapa

kayttaa jarjestelmaa on jarjestelman rakenteita ratkaisevammassa asemassa.

Palkitsemisen avulla tyonantaja kertoo henkilostolle minkalaista tyota se arvostaa. Onnistunut
palkitseminen lisaa luottamusta ja sitouttaa henkilostoa organisaatioon. On tarkeaa, etta hen-
kilosto kokee, etta palkitseminen perustuu samoihin yhdessa sovittuihin periaatteisiin. Viitala
(2007, 143) toteaakin, etta palkkapolitiikalla ja palkanmaksun pelisaannagilla on varmistettava
myos se, etta tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti seka saadoksia
noudattaen myos palkkakysymyksissa. Tama edellyttaa esimiehilta avoimuutta mutta myos
tyoyhteisoilta halua antaa tunnustusta tyokavereille hyvasta tyosta. Lisaksi Viitala jatkaa:
”Palkkausta pitaisi uskaltaa kayttaa aitoina palkitsemiskeinoina. Hyvia tyontekijoita ja suori-
tuksia pitaisi voida palkita ja toisaalta heikoista tyonsuorituksista jattaa ylimaaraiset korotuk-
set antamatta.” (Viitala 2007, 143-144.)

Martela ja Jarenko (2014, 5) tiivistavat eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa, etta
huonosti suunnitellut palkitsemisjarjestelmat voivat pahimmillaan johtaa epatoivottuihin lop-
putuloksiin. ”Palkittujen motivaatio ei lisaanny, mutta jarjestelman koettu epaocikeudenmu-
kaisuus vahentaa muiden motivaatiota. Liika keskittyminen ulkoisiin palkkioihin voi myos tu-
hota yksilon sisaisen motivaation. Hyvin suunnitellun palkkiojarjestelman tulee olla la-

pinakyva, oikeudenmukainen ja tukea tyontekijoiden omaehtoisuutta.”

Elo, Ervasti, Terasaho, Hemmila, Lipponen ja Salimaki (2009, 16-17 ja 61-62) ovat tutkineet
palkitsemisen oikeudenmukaisuutta kahdessa yliopistossa. Tulosten mukaan palkitsemisen oi-
keudenmukaisuus on yhteydessa organisaation toiminnan tuloksellisuuteen ja tyontekijoiden
hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan palkkausjarjestelman soveltamisessa on olennaista palkit-
semisen menettelytapojen oikeudenmukaisuus, jolla tarkoitetaan sita, etta henkilostolla on
mahdollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa silloin kun paatoksia palkitsemisesta tehdaan. Orga-
nisaation paatoksenteon oikeudenmukaisuuden keskeisia piirteita ovat mm. oikeus tulla kuul-
luksi omassa asiassaan, johdonmukaisuus saannoissa, puolueeton paatoksenteko, paatosten

perustuminen mahdollisimman oikeaan tietoon, se etta paatokset ovat korjattavissa ja etta
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paatoksenteon saannot ovat mahdollisimman selkeat ja ne on kerrottu niille, joita paatokset
koskevat. Tutkimuksen johtopaatoksissa todetaan myos, etta oikeudenmukaisuuden kokemuk-
seen voidaan vaikuttaa osallistavalla kehittamisella ja hyodyllisiksi koettujen kehittamiskes-
kustelujen avulla. Tutkijat painottavatkin, etta yksiloiden ja yhteison tason kannalta kes-
keista on, etta esimiesten osaamisen kehittamisessa painotetaan kehitys- ja arviointikeskuste-
lujen rakentavaa kaymista. Lisaksi tarkeata on myos paatoksenteon ja menettelytapojen ke-

hittaminen.

2.3 Esimies palkitsemisen soveltajana

Lahiesimiehen rooli on keskeinen palkitsemisessa. Jo se, etta esimies toimii hyvin, koetaan
palkitsevana (Hakonen & Nylander 2015, 199). Lahiesimies toimii arjessa ja tekee havaintoja
tyon tekemisesta ja siina onnistumisessa. Lahiesimies antaa palautetta tyon tekemisesta
omien havaintojensa perusteella mutta saa sita myos muualta, esim. asiakkaalta ja tyoyhtei-

solta.

Hakanen (2004, 291) puolestaan toteaa, etta tyosuhteet ja -sopimukset ovat moninaistuneet.
Esimiehet kiinnittavat huomiota siihen, mita saadaan aikaan sen sijaan, etta mietittaisiin,

miten tulokseen on paasty.

Hakosen ja Nylanderin (2015, 199 ja 201) mukaan merkittava osa palkitsemisjarjestelman so-
veltamisesta on yleensa esimiehen vastuulla. Tasta syysta esimiehen tapa toimia on tarkea.
Esimies vastaa tyoyhteison ilmapiirista ja tyontekijoiden tyytyvaisyydesta ja hyvinvoinnista.
Paivittaisessa tyossaan esimies organisoi, motivoi, kannustaa, ohjaa, seuraa ja arvioi tyonteki-

joidensa tyosuoritusta. Lisaksi myos arkiset kohtaamiset ovat tarkeita.

Esimiesty0 ja palkitseminen liittyvat kiinteasti toisiinsa. Esimies asettaa tavoitteita, yleensa
kehityskeskusteluissa, seka havainnoi arjessa, miten tyontekijat onnistuvat omassa tyossaan.
Seka aineeton etta aineellinen palkitseminen kytkeytyvat vahvasti joko virallisesti tai epavi-
rallisesti hyviin tyosuorituksiin. Esimiehen tarkein tehtava onkin auttaa, tukea ja ohjata hen-
kilostoa tyossaan ja nain mahdollistaa hyvat tyosuoritukset. Esimies soveltaa omassa tyossaan
ja paivittaisjohtamisessaan palkitsemisjarjestelmaa muodollisten kaytantojen avulla, kuten
arvioimalla tyonsuoritusta. Esimies ohjaa tyOoyhteison ja yksittaisten tyontekijoiden toimintaa
kohti sovittuja tavoitteita ja palkitsee niiden saavuttamisesta. Onkin olennaista, etta esimie-
hella on kyky soveltaa palkitsemisjarjestelmaa arjen tyossa toimiessaan. (Hakonen & Nylander
2015, 199.)

Esimies asettaa organisaation strategisista tavoitteista johdettuja tavoitteita ja kytkee niita
palkitsemiseen. Tavoitteita voidaan asettaa seka yksilo- etta ryhmatasolla. Esimiehen tehta-
vana on myos seurata ja ohjata toimintaa, sita miten tavoitteita saavutetaan ja puuttua tar-

vittaessa, mikali toiminta ei mene haluttuun suuntaan. Esimies kayttaa erilaisia menetelmia
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toiminnan ohjaamisessa. Han motivoi, tukee ja opastaa seka antaa palautetta. Myos kiittami-
nen on yksi palautteen antamisen muoto. Toiminnan ohjaamisen apuna kaytetaan myos pal-
kitsemista. Lisaksi esimiehen tehtavana on arvioida toiminnan onnistumista myos pidemmalla
ajanjaksolla, missa asioissa on onnistuttu tai epaonnistuttu. Mitka asiat ovat auttaneet tai vai-
kuttaneet tavoitteisiin paasemisessa. Tilanteen mukaan esimies antaa palautetta ja palkitsee
joko kiittamalla tai muulla organisaation mahdollistamalla palkitsemistavalla. (Hakonen ym.
2015, 201.)

Palkitsemisen soveltaminen esimiestasolla

Toiminnan
suunnittelu ja
palkitseminen

Toiminnan ohjaaminen ja
palkitseminen

Toiminnan arviointi ja
palkitseminen

Asetetaan tavoitteet

ja linkitetéén ne
palkitsemiseen:

- organisaation strategiasta

Seurataan ja ohjataan
tydyhteisdn toimintaa
(tavoitteiden saavuttamista)
ja puututaan tarvittaessa:

Arvioidaan toiminnan

onnistumista:

- Havaitaan onnistumiset ja
kehittamistarpeet ja

johdetaan mielekkaat ja - motivoidaan

toteuttamiskelpoiset - tuetaan, opastetaan,
yksilétason tavoitteet, valmennetaan -
joihin tyéntekijat voivat - annetaan rakentavaa

keskustellaan niistéd —
puolin ja toisin
Annetaan palautetta ja
palkitaan hyvista

sitoutua palautetta tydsuorituksista ja
- selvitetdan tyodntekijoille, - kiitetédan saatuetuista tavoitteista
miten maaritellyt tavoitteet - kaytetaan - Kaytetaan seka formaalia

ovat yhteydessa
palkitsemiseen

pikapalkitsemista ettd epaformaalia

palkitsemista

Esimiehen tapa toimia

Kuvio 3: Palkitseminen esimiestyossa. (Hakonen&Nylander 2015, 201.)

Transaktionaaliset seka transformationaaliset johtamistyylit tayttavat molemmat omalta

Transformationaaliset johtajat ovat alykkaita ja inspiroivia. Transformationaalista johtamista
hyodynnetaan usein muutosten johtamisessa. Transaktionaaliset johtajat monitoroivat tyon
suorituksia, seuraavat poikkeuksia seka palkitsevat ehdollisesti. Transaktionaalista
johtamistyylia voidaan soveltaa esim. ylhaalta ohjattuun suorittavaan tyohon. (Bass & Bass
2008, 145.)

Hakosen ja Nylanderin (2015, 202) mukaan transaktionaalisessa johtamisessa esimies tarjoaa

palkkioita vastineeksi hyvasta tyosta. Esimies motivoi tyontekjoita selkeyttamalla odotuksia ja
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niita vastaavia palkkioita. Jos toiminta on menossa vaaraan suuntaan, esimies puuttuu
tilanteeseen ja pyrkii muuttamaan toimintaa ja toimintatapoja, jotta tavoitteet
saavutettaisiin. Palkkioihin nojaava, ulkoista motivaatiota vahvistava transaktionaalinen

johtamistapa tahtaa pelkastaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Transformationaalinen eli ”visionaarinen” johtaja johtaa esimerkillaan. Han kannustaa
tyontekijoita luovuuteen, huomioi tyontekijat yksiloina seka osallistaa heita.
Tranformationaalinen johtamistapa on tarpeellinen tyoyhteisoissa, jossa asiat muuttuvat seka
joissa on tarpeen uudistua ja innovoida. Transformationaalisella johtamistavalla
mahdollistetaan seka kannustetaan henkilostoa saavuttamaan tavoitteet ja jopa ylittavan ne.
Lisaksi johtamistavan on todettu vahvistavan henkiloston sitoutumista ja sisaista

motivaatiota. (Hakonen ja Nylander 2015, 202.)

Transaktionaalista ”ota ja anna” -tyylia tarivtaan silloin, kun olennaista on saavuttaa ennalta
maaritellyt tavoitteet. Silloin kun halutaan vahvistaa henkiloston sisaista motivaatioita,
uudistaa organisaatiota seka ylitta tavoitteet, tarvitaan lisaksi visionaarista

transformaationaalista johtamistyylia.” (Hakonen ja Nylander 2015, 209.)

TRANFORMATIONAALINEN JOHTAMISTYYLI
* Roolimallina toimiminen (arvot)

* Inspiroiva tapa motivoida (visio)

+ Alyllinen stimulaatio (innovatiivisuus)

+ Yksildllinen huomioiminen (arvostus)

TRANSAKTIONAALINEN
JOHTAMISTYYLI

* Tuloksiin sidotut palkkiot
» Monitorointi

Ennalta maaritel-
tyien tavoitteiden
saavuttaminen

Tavoitteet ylittava
suoriutuminen

Kuvio 4: Transformationaalisen johtamisen keskeiset teesit (Hakonen&Nylander 2015,
202.)

Gromov ja Brandt (2011, 80) kasittelevat transformationaalista johtajuutta organisaatiomuu-
tosta koskevassa tapaustutkimuksessaan. Heidan mukaansa transformationaalista johtajuutta
on kuvattu nimenomaisesti syvalliseen muutokseen tahtaavaksi johtamiseksi. Tahan kuuluu
esimerkiksi ennakoiminen, luovuus, avoimuus uusille ideoille, tulevaisuuden visioiminen ja
alaisen kehittymisen tukeminen. Gromovin ja Brandtin mukaan transformationaalinen johtaja
pyrkii saamaan aikaan sitoutumista ja motivaatiota alaisissaan transformationaalisen johta-
miskayttaytymisen avulla: haastamalla, visioimalla, osallistamalla, esimerkilla johtamalla

seka palkitsemalla.
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2.4  Suorituksen johtaminen

Johtamisessa on yha enemman kiinnitetty huomiota seka yrityksen, etta yksilon tasolla suoriu-
tumiseen. Yrityksen menestymisen ehtona on, etta siella toimitaan tehokkaasti. Mita suurem-
paan tehokkuuteen yritys paasee, sita paremmin se pystyy kilpailemaan markkinoilla. Tehok-

kuuden ja tuottavuuden kannalta keskeista yrityksessa on siella tyoskentelevien ihmisten kyky

toimia tehokkaasti ja kyky organisoida ja kehittaa toimintaa. (Viitala 2007, 132.)

Toisin kuin aikaisemmin, nykyisin mitataan tyossa vietetyn ajan sijasta sita, miten henkilosto
on paassyt asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen korostuvat
suorituskyvyn johtamisessa. Suorituskyvyn johtamisessa keskeisessa asemassa ovat selkeasti
mitattavien tavoitteiden ja kriteereiden asettaminen seka palkitseminen tavoitteisiin paase-
misesta. (Viitala 2007, 132.)

Suorituskyvylle ole mitaan yleispatevaa yksityiskohtaista suorituskykytekijoiden luetteloa vaan
se maaritellaan yrityksen liikeidean, toimintaympariston ja tilanteen mukaisesti. Lisaksi suori-
tuskyky merkitsee eri asioita yrityksen eri tasoilla. (Viitala 2007, 133.)

Esimies on keskiossa suorituksen johtamisessa. Esimiehen tarkein tehtava on johtaa ja paran-
taa organisaation ja yksiloiden suorituksia ja luoda puitteet hyville tyosuorituksille. Sistosen
mukaan tyypillisimpia kompastuskivia suoristuksen parantamisessa ovat: strategian epasel-
vyys, erilaisuuden ja yksiloiden johtaminen, puutteellinen osaaminen ja ymmarrys yksiloiden
motivaatiosta ja motivoinnista seka oppimisesta, tavoitteiden ja mittarien liiallinen maara,
vaarien asioiden tavoitteleminen, johtamisen kausiluonteisuus, johtamistyylien yksipuolisuus
seka kokonaisuuksien unohtaminen. (Sistonen 2008, 28.)

Elo ym. (2009, 62) painottavat etta suoriutumisen arviointien tulee olla puolueettomia ja pe-
rustua virheettomaan tietoon. ”Palkkausjarjestelman tulisi olla sellainen, etta hyville tyonte-
kijoille ja yksikoille tulisi voida maksaa enemman. Tuloksellisuuden mittauksessa tarvitaan
seka subjektiivisia (yksilon itse tekemia) etta objektiivisia (ulkoisiin kriteereihin perustuvia)
mittareita. Palkkausjarjestelmaa kehitettaessa huomiota tulisi kiinnittaa siihen, etta oman
toiminnan tuloksellisuuden ja palkkauksen valille muodostuu havaittava yhteys. Oleellista
olisi, etta suoriutuminen ja sen arviointi olisi selkeasti linkitetty organisaation strategiaan ja

tavoitteisiin ja sita kautta palkkaukseen.”

Jarvisen, Rantalaisen ja Ruotsalaisen (2016, 188) mukaan esimiestyon tarkoitus on suunnata
johdettavansa tavoitteisiin ja vahvistaa johdettavan suorituskykya tulokseen paasemiseksi.
Esimiehen tehtavana on asettaa korkeat tavoitteet ja odotukset, ohjata johdettava tuloksiin
seka kehittaa johdettavaa pitkalla aikavalilla. Esimiehen tehtavana on myos luottaa johdetta-

vaan ja tunnistaa hanen kehityspotentiaalinsa. Esimies tukee johdettavan onnistumista ja
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mahdollistaa johdettavan kehittymisen. Esimiestyon menetelmina on palautteen antaminen,

valmentava johtaminen, sparraaminen, palaverit seka mittaaminen.

v

ESIMIESTYON ESIMIEHEN ESIMIESTYON TULOKSET
TARKOITUS TEHTAVAT MENETELMAT
Johdettavan Esimies Palautteen Organisaation
tavoitteisiin 1. asettaa korkeat antaminen, paamaara
suuntaaminen tavoitteet ja odotukset | valmentaminen,
2. ohjaa johdettavaa sparraaminen,
Johdettavan tuloksiin nykyhetkessa | palaverit,
glrjgfii:}(ur:lrrl]en ja 3. k?h,',ﬁa.a Jo?dle_t.tavaa mittarit jne. ASIAKAS-
Yyl pitkalla aikavalilla ODOTUKSET

vahvistaminen
4. luottaa johdettavaan
ja tunnistaa hanen
kehityspotentiaalinsa
5. tukee johdettavan
onnistumista
nykyhetkessa

6. mahdollistaa
johdettavan
kehittymisen pitkalla
aikavalilla

Kuvio 5: Suorituksen johtaminen. (Jarvinen ym. 2016, 188.)

Palkitsemisen lisaksi myos palautteen antaminen on tarkeaa. Hakosen ym. (2015, 39) mukaan
palaute ja arvostus tyopaikalla ovat tyypillisesti tyontekijoiden toivelistan karjessa kysytta-

essa, mita he toivoisivat vastineeksi hyvin tehdysta tyosta. ”Myonteinen ja rakentava palaute
on esimiehen keskeinen keino motivoida ja suunnata tyoskentelya. Palkitsemistapana palaute
on paitsi tehokas, myos ilmainen keino. Ihmisten arvostus ja toiveet on hyva ottaa huomioon,

kun pohditaan palkitsemistapoja.”

Kuten Jarvinen ym. (2016, 188) aikaisemmin toteaa, esimiestyon tarkoitus on suunnata joh-

dettavansa tavoitteisiin ja vahvistaa johdettavan suorituskykya tulokseen paasemiseksi.

Esimiehen tehtavana organisoida tyoyhteison tehtavat siten, etta tyontekijoiden motivaatio,
osaaminen ja suoritettavat tehtavat kohtaavat mahdollisimman hyvin. Keskeista palkitsemi-
sessa on silloin organisaation strategiasta johdettujen mielekkaiden ja toteuttamiskelpoisten

tavoitteiden asettaminen tyoyhteiso- ja tyontekijatasolle. (Hakonen & Nylander 2015, 203.)

Kesti (2010, 133) tuo esille, etta esimiehella on paras kokonaisnakemys tyontekijoiden ky-
vyista, kaytannon toimintatavoista, tyovalineista ja asiakastarpeista. Heidan avullaan strate-
gia kiinnittyy organisaatioon. Lisaksi on olennaista, etta vuorovaikutteiseen toiminta-ajatuk-

sen ja tavoitteiden hiomiseen pitaa varata riittavasti aikaa.
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Tavoitteet tulee pystya asettamaan tehtavan ja jopa henkilon mukaan yksilollisesti. Sistosen
(2008, 116) mukaan tehtavat ovat erilaiset, joten myos tehtavalle asetettavien tavoitteiden
tulee olla erilaisia ja jatkaa etteivat johdon tavoitteet voi olla liian operatiivisia eika suoritta-

van tason liian strategisia.

Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen vaihtelevat, sen mukaan minkalaisessa ymparistossa
ne on asetettu. Yksinkertaisessa esim. useimmiten suorittavaa tyota tekevassa ymparistossa
voidaan tuoda tehokkuutta keskittymalla pelkastaan tavoitteiden saavuttamisen seuraami-
seen, kun taas monimukaisemmassa ymparistossa tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa eri-
laisten ratkaisumallien keksimista. Valmentava esimies mahdollistaa tyontekijan henkilokoh-
taisten voimavarojen syntymista. Taman voidaan katsoa edelleen johtavan sitoutumiseen,
edelleen monimutkaisten tavoitteiden saavuttamiseen ja lopulta yksikon tuloksellisuuteen.
(Uotila 2011, 159.)

Suoriutumista tulisi johtaa tavoitteellisesti (Uotila 2011, 152). Tavoitteiden asettamisessa vii-
tataan usein kaytettyyn SMART -periaatteeseen, joka Hakosen ja Nylanderin (2015, 204) mu-
kaan toimii hyvana muistisaantona. Malli perustuu Management Reviewissa 1981 julka-

istuun George T. Doranin tutkimukseen nimeltaan There's a S. M. A. R. T. way to write man-

agement's goals and objectives.
e Specific: tarkoin maariteltyja
e Measurable: mitattavissa
e Achievable: saavutettavissa
e Relevant: keskeisia

e Time-bound: niille on maaritelty tarkka aika raja

Doran painottaa artikkelissaan, etta erityisesti silloin kun kyseessa on henkilosto tai keski-
johto, on syyta valttaa maarallisten tavoitteiden asettamista. Maarallisten tavoitteiden aset-

taminen saattaa estaa tai vahentaa esim. laadullisen tavoitteen saavuttamista.

Hakonen ja Nylander (2015, 205) painottavat myos, etta palkitseminen organisaatiossa toimii,
kun tyontekijat tuntevat organisaatiossa kaytossa olevat palkitsemistavat ja ymmartavat, mi-
ten omalla suoriutumisella voivat vaikuttaa palkitsemiseensa. Olennaista on esimiehen kyky ja

tapa soveltaa jarjestelmaa suhteessa johdon asettamiin organisaation tavoitteisiin.

Jos esimies haluaa vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymiseen ja tyon tuloksiin, se edellyttaa
esimiehelta vaikutusvaltaa ja johtajuutta. Aguinis & Pierce (2008, 141) tuovat esille, etta

mita merkittavampi on suorituskyvyn hallintajarjestelma sita paremmin tyontekija voi luottaa
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ja uskoa siihen, etta esimies osaa ja pystyy vaikuttamaan esim. aineettomiin ja aineellisiin

palkkioihin, kuten rahallisiin palkkioihin tai tunnustuksiin.

Suorituskyvyn hallintajarjestelma on jatkuva prosessi (Aguinis & Pierce, 2008, 141) ja se koos-
tuu seuraavista toisiaan seuraavista vaiheista: suorituskyvyn edellytykset, suorituskyvyn suun-
nittelu, suorituksen toteutus, suorituskyvyn arviointi, suorituskyvyn tarkastelu seka suoritus-

kyvyn uusiminen ja uudelleen sopiminen.

e Suorituskyvyn edellytykset: Tyontekija tuntee tyonsa. Hanella on tieto organisaation

perustehtavasta ja strategisista tavoitteista.

e Suorituskyvyn suunnittelu: Esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu, sopimus ja

kehittamissuunnitelma siita, miten tavoiteltuun suorituskykyyn paastaan.

e Suorituksen toteutus: Tyontekija pyrkii tyossaan sovittuihin tuloksiin sovitun kehitys-

suunnitelman mukaisesti.

e Suorituskyvyn arviointi: Esimiehen ja tyontekijan valinen arviointi siita, onko sovitut
tulokset ja kehittymissuunnitelmassa asetetut tavoitteet saavutettu. Yhteinen etuka-
teen sovittu menettely on tarkea, koska se tarjoaa muodollisen ja saannollisen fooru-

min, jossa tyontekija saa palautetta omasta tyostaan ja suoriutumisestaan.

e  Suorituskyvyn uusiminen ja uudelleen sopiminen: Pohjimmiltaan tama on identtinen
suorituskyvyn suunnittelun kanssa. Tarkein ero on siina, etta uusimis- ja uudelleenso-
pimusvaiheessa hyodynnetaan muista vaiheista saatuja nakemyksia ja tietoja. Jotkin
tavoitteet on voitu asettaa eparealistisesti liian korkeiksi esim. odottamattoman huo-

non taloudellisen tilanteen vuoksi.

Tuloksellisuustavoitteiden kasvaessa suoriutumisen johtamisen merkitys on kasvamassa (Uo-
tila, 2011, 158). Uudessa suoriutumisen johtamisen mallissa korostuu johtajuuden merkitys ja
erityisesti valmentavan johtamisen keinot. Malli perustuu jatkuvaan palautteeseen seka val-
mentavaan lasnaoloon. Yksinkertaisessa ymparistossa riittaa, etta tavoitteet saavutetaan, kun
taas monimutkaisemmassa ymparistossa edellytetaan kykya loytaa erilaisia ratkaisumalleja.
Valmentavan johtamisen avulla voidaan kasvattaa henkiloston henkilokohtaisten voimavarojen
syntymista, minka voidaan katsoa johtavan sitoutumiseen seka monimutkaisten tavoitteiden

saavuttamiseen.

Suorituksen johtamisen ja suorituksen arvioinnin valilla on selkeita eroja. Suorituksen arvi-
ointi ei yleensa sisalla strategista nakokulmaa. Lisaksi suorituksen arviointi keskittyy tyonteki-
jan vahvuuksiin ja heikkouksiin. Arviointi on usein kerran vuodessa tapahtuva ohjattu toimen-

pide, jossa painotetaan mitattavia tuloksia. Suorituskyvyn johtaminen taas puolestaan sisaltaa
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jatkuvan ja laajan palautteen, jota tyontekija voi kayttaa kehittaakseen itseaan ja suoritus-
taan tulevaisuudessa. Suorituskyvyn johtaminen on lisaksi ymparivuotinen toimintatapa, jossa
painotetaan strategisia nakokohtia. Onnistuessaan suorituskyvyn johtaminen on tyokalu, joka

parantaa koko organisaation suorituskykya. (Aguinis & Pierce, 2008, 142.)

Johtamistyylilla ja organisaation tavoitteiden saavuttamisella on selkea yhteys. Lisaksi tavoit-
teiden saavuttamisessa on myos tyontekijoilla tarkea rooli. Merkittavaa roolia nayttelevat eri-
tyisesti tyontekijoiden kasitykset johtajan tyylista ja heidan tunteistaan seka kyvysta saavut-
taa organisaation tavoitteet. Tyontekijan kannalta on merkityksellista, kuinka paljon ja minka
tasoista tukea han saa johtajaltaan. Esimiehen tavalla toimia, ymmartaa tunteita ja antaa
henkilokohtaista huomiota, on merkitysta henkiloston suhtautumiseen tyohonsa seka siihen,
kuinka innostuneita he ovat. Erityisesti muutosjohtajat kayttavat tunteita innostaessaan hen-
kilostoa sitoutumaan ja suhtautumaan positiivisesti muutokseen. Esimiehet, jotka tukevat
alaisiaan, herattavat optimismia, jota ilman tyontekijat voivat menettaa innostuksensa tyo-
honsa. (McColl-Kennedy & Anderson, 2008 s. 546-548.)

Suorituksen johtamiseen liitetaan usein myos valmentava johtaminen. Valmentavan johtami-
sen keinojen avulla suuntaa toimintaa toivomaansa suuntaan. Uotila (2011, 152) Listaa val-

mentavan johtamisen keinot seuraavasti:
e Esimies keskittyy toimintaan henkilon sijaan
e Esimies antaa palautetta muutamasta tarkeimmasta asiasta

e Esimies keskittyy haluttuun toimintaan seka tapoihin sen toteuttamiseen kielteisten

puolien sijaan

e Esimies on riittavan herkka tavoitteen antamisessa, rehellisyys ei tarkoita loukkaa-

vuutta

o Esimies asettaa maaritellyt, korkeat tavoitteet, ja varmistua siita, etta yksilo on si-

toutunut naiden tavoitteiden saavuttamiseen

Uotilan (2011, 152) mukaan tavoitteiden asettaminen vaikuttaa tyontekijoiden valintoihin,
panostuksiin ja sinnikkyyteen. Lisaksi Uotila tuo esille, etta sitoutumista edistaa se, etta tyon-
tekijaa kuullaan tyon suunnittelussa ja etta hanen arvonsa, osaaminen ja tarpeet sopivat teh-

tavaan ja organisaatioon. Lisaksi sitoutumisen kannalta on olennaista, etta tyontekijan kayt-
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2.5 Kehittamistehtavan toimintaymparisto

Palvelukeskus on Helsingin kaupungin liikelaitos, joka tyollistaa noin 1500 henkiloa. Palvelu-

keskus tuottaa ruoka- ja siivouspalveluja Helsingin kouluissa ja paivakodeissa, monipuolisissa
palvelukeskuksissa, palvelutaloissa seka sairaaloissa. Lisaksi Palvelukeskus tuottaa ja kehittaa
puhelin- ja hyvinvointi- ja logistiikkapalveluja seka tukee erityisryhmien kotona asumista tek-

nisilla ratkaisuilla ja palveluilla. (Palvelukeskuksen Helmi-intranet.)

Palvelukeskus korostaa strategisissa teemoissaan perustehtavaansa laadukkaiden palvelujen
tuottamista asiakkailleen. Lisaksi palvelukeskus painottaa vastuullisuutta ja tuottavuutta. Pal-
velukeskus on henkilostovaltainen organisaatio, jonka toimialalla on henkiloston saata-
vuushaasteita. Tama nakyy myos strategisissa teemoissa tavoitteena olla haluttu tyopaikka ja
lupaus huolehtia henkilostosta. Myos jatkuva parantaminen ja uudistuminen ovat keskeisia
teemoja. Palvelukeskuksen arvolupaus koostuu seuraavista osa-alueista: vastuullisesti, yh-

dessa, luotettavasti ja luovasti. (Palvelukeskuksen Helmi-intranet.)

Palvelukeskuksen Helmi-intran henkilostokasikirjan mukaan Palvelukeskuksen palkitsemisen
kokonaisuus pohjautuu Helsingin palkitsemisen malliin. Malli muodostuu seka aineellisista etta
aineettomista palkitsemistavoista. Kokonaisuus sisaltaa kaksi osa-aluetta: palkka ja edut seka
palkitseminen. Palkkaus koostuu tehtavakohtaisesta palkasta, joka perustuu tyon vaativuuden
arviointiin. Lisaksi varsinaiseen palkkaan sisaltyvat mahdolliset tyokokemukseen perustuva
lisa, henkilokohtainen lisa seka tyoolosuhteisiin liittyvat lisat. Kuntatyonantajan palkkausop-
paan (2013, 16) mukaan tehtavakohtainen palkka on palkan perustava osa, joka maaritellaan
tehtavan vaativuuden arvioinnin perusteella. Tehtavakohtaisen palkan maarittelyssa on olen-
naista objektiivisuus, jotta palkat voidaan asettaa oikeudenmukaiseen jarjestykseen suh-
teessa toisiinsa. Kuntatyonantajan mukaan tyontekijan kokemus palkkauksen kannustavuu-
teen perustuu tehtavakohtaisen palkan maarittelyyn oikeassa suhteessa tehtavan vaativuu-

teen.

Aineettomia palkitsemistapoja ovat tyoelaman laatuun liittyvat tekijat kuten palvelussuhde-
turva, joustavat tyoajat, tyon merkityksellisyys urapolut ja -kehitys seka mahdollisuus kehit-
tya ja kouluttautua. Lisaksi keskeinen aineettoman palkitsemisen muoto on kiitos ja palaute.

(Helsingin kaupungin Helmi-intranet.)

Henkilostoedut sisaltavat esim. lounasedun, tuetut lilkkuntamahdollisuudet, tyosuhdematkalip-
puedun ja merkkipaivamuistamiset. Keskeinen henkilostoetu on lakisaateinen tyoterveys-
huolto, joka tukee henkiloston tyokykya ja tyoyhteisdjen toimintaa (Helsingin kaupungin

Helmi-intranet).

Lisaksi tyoterveyshuollon tehtavana on varmistaa, etta kaupungilla on hyvinvoiva ja suoritus-

kykyinen henkilosto seka terveelliset tyoolosuhteet (Tyoterveys Helsinki 2020).



21

Tulospalkkio on rahallinen ryhmapalkitsemisen muoto, joka kohdistuu koko henkilostoon. Tu-
lospalkkio maksetaan kerran vuodessa organisaation tuloksesta ja strategisten tavoitteiden
saavuttamisesta ja se kattaa koko organisaation. Kertapalkkio koko henkilostoa koskeva yk-
silo- ja ryhmapalkitsemisen muoto, joka nimensa mukaisesti palkitsee pitkin vuotta kertaluon-
teisista erinomaisista tyon suorituksesta tai yksittaisista tavoitteiden saavuttamisista. Palkit-
semisen tapa voi olla rahallinen palkkio, tunnustus tai palkallinen vapaa. Kertapalkkio on la-
hiesimiehen tai linjajohdon palkitsemiskeino. Ideapalkkio on yksilo- ja ryhmapalkitsemisen
muoto, joka voidaan myontaa pitkin vuotta ideasta, joka sujuvoittaa tyontekoa. (Helsingin

kaupungin Helmi-intranet.)

Palkitsemisen perusteiden pitaa olla julkisia ja kaikkien tiedossa. Palkitsemisen tulee pohjau-
tua organisaation strategisiin tavoitteisiin. Palkitsemisen perusteita ovat mm. palvelun luotet-
tavuus, hyva asiakaspalaute, verkostoyhteistyon sujuvuus, yli hallintokuntien meneva yhteis-
tyo, aktiivisuus tyoyhteisossa ja sen kehittamisessa, innostava ja positiivinen tyoote, hyva

tyotoveruus. (Helsingin kaupungin Helmi-intranet.)

Karkealla tasolla kertapalkitseminen jakautuu nopeaan tilanteeseen reagoivaa heti
palkisemiseen seka etukateen asetettujen tavoitteista palkitsemiseen. Heti palkitseminen
nimensa mukaisesti on nopasti reagoivaa ja liittyy ennakomattomiin tilanteisiin. Heti
palkitseminen voi koskettaa ryhmaa tai yksiloa. Palkitsemisen tulee tapahtua nopeasti
palkitsemiseen johtaneen tapahtuman jalkeen. Esimerkkeja nopeasta ja reagoivasta
palkitsemisesta ovat erinomainen asiakaspalaute, joustavuus yllattavassa tilanteessa seka

yllattavan tilanteen erinomainen hoitaminen. (Helsingin kaupungin Helmi-intranet.)

Tavoitepalkkioita myonnetaan seka yksittaisille tyontekijoille etta ryhmille asetettujen
tavoitteiden erinomaisesta saavuttamisessa. Tavoitteiden saavuttamista arvioidaan
kehityskeskustelujen yhteydessa. Palkkio voi olla joko rahaa tai vaihtoehtoisesti palkallinen
vapaa etukateen maariteltyjen kategorioiden mukaisesti. (Helsingin kaupungin Helmi-

intranet.)

Kertapalkkiot jakautuvat viiteen eri luokkaan, joissa on maaritelty palkkion kategoria (heti-
tai tavoitepalkkio) seka onko palkitsemisessa kysymys tunnustuksesta, rahallisesta palkkiosta
tai palkallisesta vapaasta. Lisaksi rahallinen palkkio ja vapaapaivat on jaettu eri luokkien ta-
solle vastaamaan palkitsemisen perusteita ja niille asetettua rahallista vastinetta tai vapaa-

paivien maaraa. (Helsingin kaupungin Helmi-intranet.)

Kertapalkitsemisjarjestelmaa toteutetaan siten, etta kun esimies huomaa tai saa palautetta
siita, etta tyontekijan tai tyoyhteison tyonsuoritus, toiminta tai tavoitteisiin paaseminen on
palkitsemisen arvoista, ryhtyy han toimenpiteisiin. Esimies maarittelee palkitsemisen perus-

teet, palkitsemisen kategorian ja palkitsemisen asettumisen kategorian sisalle oikealle ta-
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solle. Esimies valmistelee paatoksensa ja tekee paatoksen sahkoisessa jarjestelmassa paatok-
sentekovaltuutensa mukaisesti. Kun paatos palkitsemisesta on tehty, esimies kertoo palkitse-
misesta ja sen perusteista palkittavalle tyontekijalle tai tyoyhteisolle. Taman jalkeen esimie-

hen paatos palkitsemisesta perusteluineen kasitellaan tyoyhteisossa.

Palkitsemisen toteuttamisessa on erilaisia rooleja. Johto vastaa palkitsemisen toteutumisesta
ja sen seurannasta ja tukee omalla johtamisellaan palkitsemisen kulttuurin vahvistumista.
Johdon tehtavana on myos varmistaa, etta esimiehilla on riittavat valtuudet kayttaa kerta-
palkkioita (Helsingin kaupungin Helmi-intranet). Palkitsemisjarjestelmassa paatoksentekoa on
delegoitu siten, etta lahiesimiehella ja hanesta organisaatiossa ylospain on mahdollisuus pal-

kita omia alaisiaan.

HR -toiminnon tehtavana on kehittaa ja toteuttaa palkitsemisen kaytantoja yhdessa johdon
kanssa. HR -toiminnon tehtavana on toimia esimiesten ja johdon tukena ja kumppanina pal-
kitsemisessa. Palvelukeskuksessa HR -toiminto julkaisee saannollisesti raportteja johdolle ja
henkiloston edustajille palkitsemisen tilanteesta seka varmistaa, etta palkitsemista toteute-
taan yhdenmukaisesti koko organisaatiossa. Lisaksi HR huolehtii yhteistyossa johdon kanssa
esimiesten riittavasta osaamisesta valmentamalla ja rohkaisemalla esimiehia palkitsemiseen.

(Helsingin kaupungin Helmi-intranet.)

Palkitsemisen myontamista varten on Palvelukeskuksessa kehitetty helppokayttoinen sahkoi-
nen lomake esimiesten paatoksenteon tueksi. Lisaksi palkitsemisesta on kattavat ja ajantasai-
set kaytannon ohjeet ja periaatteet sahkoisessa henkilostokasikirjassa. Palkitsemisen kaytan-

noista ja tilanteesta informoidaan saannollisesti johtoa ja esimiehia eri foorumeissa.

2.6 Lahiesimiehen rooli

Opinnaytetyoni kasittelee Palvelukeskuksen monipalvelut -yksikon lahiesimiesten kokemuksia
palkitsemisesta. Monipalvelut-yksikko vastaa Palvelukeskus Helsingin koulujen ja paivakotien
seka hoitoalan kohteiden operatiivisesta toiminnasta. Yksikko tuottaa ruoka- ja siivouspalve-
luja noin 600 toimipaikassa. Suurin osa toimipaikoista on pienia, yhden-kahden tyontekijan
kohteita. Monipalvelut -yksikko on liikevaihdoltaan Palvelukeskuksen suurin liiketoimintayk-

sikko, jossa henkilostoa on n. 1200. Lahiesimiehia yksikossa on 31.

Monipalvelut -yksikon operatiivinen palvelutuotanto on jakautunut alueellisesti ja ryppaittain.
Alueita on nelja ja jokainen alue sisaltaa 5-6 rypasta. Alueita johtaa palvelupaallikko, jonka
alaisena toimii ryppaiden toiminnasta vastaavat palveluesimiehet. Ryppaissa tyoskentelee
kohteista vastaavat ruokapalvelu- tai palveluvastaavat, ravintolapaallikot tai ruokapalveluesi-
miehet. Lisaksi kohteissa tyoskentelee ruokapalvelutyontekijoita, kokkeja tai palvelutyonteki-
joita. Palveluesimiehen apuna ryppaissa tyoskentelee palveluohjaaja, jonka tehtavana on

tyontekemisen tukeminen ja kaytannon opastus.
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Palveluesimies toimii oman ryppaan esimiehena tehtavanaan henkilosto- ja palvelussuhdeasi-

oiden hoitaminen, tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin tukeminen organisaation ohjeiden mukaisesti.

Palveluesimiehen tehtavan hoitaminen edellyttaa hyvaa alan kokemusta ja osaamista seka hy-
vaa henkilosto, palvelussuhde- seka talousasioiden osaamista. Palveluesimiehen tehtavalla on
vaikutuksia henkiloston tyohyvinvointiin ja toimintaedellytyksiin seka turvallisuuteen ja hyvin-
vointiin. Palveluesimiehen tehtava on paineistettua, koska ateriapalvelun palvelutuotanto ja

toimintaedellytykset on turvattava kaikissa olosuhteissa. Alaisten maara esimiehittain vaihte-

lee ja on 35-47 valilla.

2.7 Palkitsemisen toteutuminen

Palvelukeskuksessa seurataan kertapalkitsemisen toteutumista saannollisesti. Vuonna 2019 ra-
portoitiin kertapalkkio johtoryhmalle ja henkiloston edustajille kvartaaleittain. Vuoden 2020
alusta alkaen paatettiin raportoida kertapalkkioista kuukausittain. Tavoitteena oli saannolli-
sella asian seuraamisella ja esilla pitamisella aktivoida liiketoimintojen johtajia viemaan vies-

tia palkitsemisen tilanteesta esimiesorganisaatiolle.

Vuonna 2018 ennen kertapalkitsemisjarjestelman uudistamista maksettiin Palvelukeskuksessa
kertapalkkioita yhteensa 78 435 euroa. Vuonna 2019 uusitun jarjestelman kayttoonoton myota
kertapalkkioita maksettiin 200 896 euroa, eli noin 56 prosenttia kertapalkitsemiseen varatusta
palkkasummasta. Vuoden 2020 loppuun mennessa palkkioita on maksettu 363 869 euroa, eli
noin 105 prosenttia siihen varatusta palkkasummasta. (Palvelukeskuksen henkilostokertomuk-
set 2018, 2019 ja 2020.)

Vuosien 2019 ja 2020 aikana esimiehet olivat kayttaneet palkitsemisen perusteena eniten
eriomaista toimintaa poikkeustilanteessa, minka osuus oli myos kasvanut eniten vuonna 2020.
Joulukuun loppuun mennessa vuonna 2020 sita oli kaytetty perusteena 38 prosentissa kaikista

myonnetyista kertapalkkioista. Yuonna 2019 vastaava luku oli 28 prosenttia.

Molempina vuosina seuraavaksi eniten palkittiin aktiivisuudesta tyoyhteisossa ja sen kehitta-
misessa, minka osuus kuitenkin vuonna 2020 vaheni 3,78 prosenttia. Naiden sijoitusten jal-
keen tuloksiin tulee enemman hajontaa. Vuonna 2020 kolmanneksi eniten palkittiin hyvasta
asiakaspalautteesta. Vuonna 2019 kolmannella tilalla oli hyva tyotoveruus. Tavoitteiden saa-

vuttamisesta palkittiin vuonna 2019 viidenneksi eniten ja vuonna 2020 kuudenneksi eniten.

Vuonna 2020 kasvoi myos edelliseen vuoteen verrattuna myos muutosvalmiudesta palkitsemi-
nen, sen osuuden ollessa kuitenkin melko pieni kaikista palkitsemisista ollen 5,10 prosenttia
vuonna 2020. Vuonna 2020 palkittiin hyvasta tyotoveruudesta 7,35 prosenttia vahemman kuin
edellisena vuonna. Myos hyvan tyoilmapiirin luomista kaytettiin 3,75 vahemman palkitsemisen
perusteena kuin edellisena vuonna. (Palvelukeskuksen kertapalkitsemisen raportit 2019 ja
2020.)
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Palkitsemista tulee tapahtua tasaisesti koko organisaatiossa. Monipalvelut -yksikon alueet ja
rypaat ovat alueellisesti jakautuneita ja melko samankokoisia. Esihenkilot ovat saanet lahto-
kohtaisesti samanlaisen tiedon ja kannustuksen palkitsemisjarjestelman soveltamisesta. Pal-
kitsemisen osalta alueiden ja ryppaiden valilla on kuitenkin nahtavissa eroja. Palkitsemista
toteutetaan monipalvelut -yksikossa mutta alueiden ja ryppaiden valilla on havaittavissa epa-

tasaisuutta esimiesten valilla. (Palvelukeskuksen kertapalkitsemisen raportit 2019 ja 2020.)
3 Kehittamisasetelma

3.1 Tarkoitus, tavoitteet ja kehittamiskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on arvioida raportoidun tiedon seka esimiesten kokemusten ja
ajatusten pohjalta kertapalkitsemisen nykytilaa Palvelukeskuksessa. Lisaksi tehtavana on loy-
taa kehittamisehdotuksia siihen, miten kertapalkitsemista tulisi kehittaa ja uudistaa Palvelu-

keskuksessa.
Opinnaytetyon tavoitteena on:
1. Arvioida kertapalkitsemisen tilaa Palvelukeskuksessa
2. Arvioida esimiesten kokemuksia kertapalkitsemisesta

3. Saada ehdotuksia kertapalkitsemisen kaytantojen kehittamiseksi ja uudista-

miseksi Palvelukeskuksessa
Keittamiskysymykset ovat:
1. Miten kertapalkitsemista on toteutettu?
2. Millaisia kokemuksia ja ajatuksia lahiesimiehilla on kertapalkitsemisesta?
3. Miten kertapalkitsemista tulisi kehittaa ja uudistaa?

Opinnaytetyon tuloksista hyotyy koko organisaatio, koska onnistuneella palkitsemisella tue-
taan tavoitteiden saavuttamista. Opinnaytetyon pohjalta saatuja kehittamisehdotuksia hyo-
dynnetaan palkitsemisviestinnassa esim. henkilostolehti Paletissa, Palvelukeskuksen Helmi-
intranetin sahkoisissa henkilostokasikirjan ohjeistuksissa seka esimiesvalmennuksissa, fooru-

meissa ja -infoissa.

Rajaan tyoni koskemaan kertapalkitsemista Helsingin kaupungin palkitsemisen kokonaisuu-
dessa, palkitsemisen tilaa Palvelukeskuksessa seka monipalvelut -yksikon lahiesimiehia ja hei-

dan kokemuksiaan seka ajatuksiaan palkitsemisesta.
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3.2 Menetelmalliset ratkaisut
3.2.1 Laadullinen lahestymistapa

Hirsijarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 183) mukaan menetelman valintaa ohjaa yleensa
se, minkalaista tietoa etsitaan ja kenelta ja mista sita etsitaan. Kuvaan tyossani palkitsemisen
tilaa raportoitavissa olevien tietojen kautta mutta paapaino tutkimuksessani on esimiesten
omat ajatukset ja kokemukset palkitsemisesta. Tasta syysta paadyin laadulliseen tutkimuk-
seen. Saaranen, Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2009-2012, 6) laadullisessa tutkimuksessa
voidaan kayttaa esimerkiksi tilastoja tai analysoida aineistoa maarallisesti, ja maarallisessa
tutkimuksessa puolestaan voidaan hyodyntaa aineistoina teksteja tai muita vastaavia yleensa

laadullisiksi maariteltyja aineistoja.

Hirsijarven ym. (1997, 161) tuovat esille, etta lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen. “Tahan sisaltyy ajatus, etta todellisuus on
moninainen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Objektiivisuuttakaan ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa,
silla tietaja (tutkija) ja se, mita tiedetaan, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Voimme
saada aikaan vain ehdollisia selityksia aikaan ja paikkaan rajoittuen. Yleisesti todetaan, etta
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena pikemmin loytaa ja paljastaa tosiasioita kuin
todentaa jo olemassa olevia (totuus)vaittamia.” Hirsijarvi ym. jatkavat (1997, 165), etta laa-
dullisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. ”Tutkija luottaa
enemman omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvalineilla
hankittavaan tietoon.” Hirsijarven mukaan laadullisessa tutkimuksessa suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakokulmat ja ”aani” paasevat esille. ”Tutkimukseen valitaan kohdejoukko
tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen. Tutkimuksessa kasitellaan

tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.”

3.2.2 Aineiston keruu

Koska halusin opinnaytetyossani kuulla lahiesimiesten kokemuksia ja nakemyksia kertapalkit-
semisesta, valitsin kehittamismenetelmaksi fokusryhmahaastattelun, joka toteutetaan vali-
koidussa ryhmassa ja jossa kaytetaan ennalta sovittuja haastattelukysymyksia. Ylikorkalan,
Hakosen, Hakosen ja Hulkko-Nymanin (2018, 25) mukaan yksi nopeimpia tapoja saada kasitys
palkitsemisen tilasta yrityksessa, on koota poydan aareen joukko tyontekijoita kertomaan ko-
kemuksistaan. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009, 53) tuovat esille, etta haastattelun
idea perustuu siihen, etta haluttaessa tietoa ihmisten elamasta, on toisinaan viisasta kysya
asioita ihmisilta itseltaan. Myos Tuomen ja Sarajarven (2017, 92) mukaan silloin kun halu-

amme tietaa miksi ihminen toimii tietylla tavalla, sita kannattaa kysya hanelta itseltaan.

Eskola & Suoranta (1998, 66) tuovat esille, etta ryhmahaastattelu on tehokas keino koska yh-

dessa tilaisuudessa saadaan haastateltua useita ihmisia. Ryhmahaastatteluun sopiva aihe on
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sellainen, joista tutkittavilla on erilaisia mielipiteita. Kuitenkin haastateltavien ryhman tulisi
olla homogeeninen, jolloin haastateltavat ymmartavat esitetyt kysymykset ja kaytetyt kasit-
teet samanlaisesti. Eskolan & Suorannan mukaan sopiva yhden haastattelijan vetaman ryhman

koko on 4-8 henkiloa.

Fokusryhmahaastattelun avulla pyritaan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Tavoitteena on
erilaisten nakokulmien esille saaminen. Haastattelijan tehtavana on mahdollistaa erilaisten
kasitysten ja mielipiteiden esittaminen. Aineisto analysoidaan kuten muukin laadullinen ai-
neisto. (Owal Group 2020.)

Haastattelun etuja ja haittoja kasitellessaan Hirsijarvi ym. (1997, 201) tuovat esille, etta
haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, etta siina voidaan saadella
aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen. ”Haas-
tatteluaiheiden jarjestysta on mahdollista saadella, samoin on enemman mahdollisuuksia tul-
kita vastauksia kuin esimerkiksi postikyselyssa.” Hirsijarven mukaan ihminen on nahtava haas-
tattelutilanteessa subjektina. ”Hanelle on annettava mahdollisuus tuoda esille itseaan koske-
via asioita mahdollisimman vapaasti. Ihminen on tutkimuksessa aktiivinen, merkityksia luova
osapuoli. Tutkijan on vaikea tietaa etukateen vastausten suuntia. Ennalta on tiedossa, etta

aihe tuottaa vastauksia moneen suuntaan. On mahdollista selventaa ja syventaa vastauksia.”

Kaytin menetelmana teemahaastattelua, eli puolistrukturoitua haastattelua. Teemahaastat-
telu toteutetaan tiettyjen teemojen varassa ja kaydaan lapi tiettyja etukateen muotoiltuja
kysymyksia. Teemahaastattelussa ei voida kuitenkaan edeta miten tahansa koska tarkoituk-
sena on loytaa vastauksia etukateen valittuihin kehittamiskysymyksiin. Lisaksi teemahaastat-
telussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastateltavilta saatujen vastausten perus-
teella. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, 96.)

Eskola ja Suoranta (1998, 23) tuovat esille, etta laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa pohtia
aineiston rajausta siten, etta sen analysointi on mielekasta ja jarkevaa. Tuomen ja Sarajarven
(2017, 92) mukaan kerattavan aineiston kokoon vaikuttavat kaytettavissa olevat tutkimusre-
surssit, kuten aika ja raha. Kaytettavissa oleva resurssi on huomioitava myos aineiston analyy-
sivaiheessa. Lisaksi opinnaytetyo on tekijansa harjoitustyo, joten aineiston koko ei ole tyossa
merkittavin tekija, vaan merkittavampaa on se, miten kestavia opinnaytetyossa esitetyt tul-
kinnat ovat. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan ilmiota, ymmartamaan toimin-
taa tai annettaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmiolle. Tasta syysta on tarkeaa, etta tutki-

muksessa haastateltavat henkilot tietavat tutkimuksesta mahdollisimman paljon.

Valitsin ryhmahaastatteluun Palvelukeskuksen monipalvelut -yksikosta kuusi palveluesimiesta,
jolla kaikilla on kokemusta kertapalkitsemisesta ja jotka kaytannossa toteuttavat kertapalkit-

semista omassa tyossaan. Kaikki esimiehet toimivat samanlaisessa lahiesimiesroolissa. Heilla
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kaikilla on yhtenevainen tieto ja kasitys kertapalkitsemisen toteuttamisesta. Valitsin esimie-
het Palvelukeskuksen kertapalkitsemisen raporttien perusteella siten, etta puolet haastatelta-
vista olivat palkinneet keskimaaraista enemman ja puolet keskimaaraista vahemman muihin
monipalvelut yksikon palveluesimiehiin verrattuna. Kaksi esimiesta hylkasi kokousvarauksen,

joten lopulta haastatteluun osallistu nelja palveluesimiesta.

Koronapandemiasta johtuen haastattelu tehtiin etana Microsoft Teams:ssa. Haastattelu kesti
etukateen varatun ajan eli noin yhden tunnin. Osallistujat antoivat suostumuksensa haastatte-

luun hyvaksymalla kokousvarauksen.

Lisaksi haastattelutilaisuuden kalenterivarauksessa kerroin, etta haastattelu ei edellyta val-
mistautumista etukateen, vaan etta yhteinen keskustelu ja haastateltavien ajatukset ovat
haastattelun tarkeimmat asiat. Kerroin myos kalenterikutsussa kysymykset, joihin haastatel-

tavat voivat halutessaan etukateen valmistautua:
e Miten olet kayttanyt kertapalkitsemista tyossasi?
e Miten olet omasta mielestasi onnistunut kertapalkitsemisessa?
e Mita haasteita olet kohdannut kayttaessasi kertapalkitsemista?
e Mika auttaisi sinua onnistumaan paremmin kertapalkitsemisessa?
e Mika olisi mielestasi hyva kertapalkitsemisen malli?

3.2.3 Aineiston analyysin kuvaus

Aineiston keruun jalkeen toteutetaan aineiston tekstimuotoon purkaminen eli litterointi sel-
laiseen muotoon, etta sita voidaan kasitella. Taman jalkeen aineistoa pystytaan analysoi-
maan. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa sisaltoanalyysia perusanalyysimenetel-
mana. Sisaltoanalyysiin voidaan soveltaa suhteellisen vapaasti erilaisia teoreettisia ja episte-

mologisia lahtokohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 113.)

Tuomi & Sarajarvi (2017, 114) kuvaavat Tutkija Timo Laineen (Jyvaskylan yliopiston filosofian
laitos) rungon laadullisen tutkimuksen etenemisesta. Kuvaus paljastaa myos laadullisen tutki-
muksen pullonkaulat. Usein uusien ja kiinnostavien asioiden esiintuominen voi saada tutkijan
hamilleen jolloin aineistosta taytyy rajata vain olennainen ja tarkkaan rajattu ilmio ja siirret-
tava muu mielenkiintoinen materiaali myohempia tutkimuksia varten. Tutkijan taytyy tehda
vahva paatos siita, mika aineistossa kiinnostaa. Taman jalkeen tutkija kay aineiston lapi ja

seisesta tutkimuksesta. Taman jalkeen tutkija keraa merkitsemansa asiat yhteen ja erilleen
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muusta aineistosta ja luokittelee, teemoittaa tai tyypittaa aineiston. Lopuksi aineistosta kir-

joitetaan yhteenveto.

Tuomi & Sarajarvi (2017, 114) ovat kuvanneet, miten aineistolahtoisen sisaltoanalyysin tyosta-
minen etenee. Haastattelun purkaminen alkaa haastattelun kuuntelemisella. Haastattelu au-
kikirjoitetaan sana sanalta. Taman jalkeen perehdytaan aineiston dokumentaatioon ja sisal-
toihin. Tutkija etsii pelkistettyja ilmauksia, alleviivaa niita, jonka jalkeen ne listataan. Doku-
mentaatiosta etsitaan samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Taman jalkeen ilmauksia ryhmitel-
laan, yhdistetaan ja muodostetaan alaluokkia. Taman jalkeen alaluokat yhdistetaan ja muo-
dostetaan ylaluokkia. Ylaluokat yhdistetaan paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja muodoste-

taan kokoava kasite.

Hirsijarven (1997, 219) mukaan analyysitavaksi kannattaa valita sellainen menetelma, joka
parhaiten tuo vastauksen ongelmaan tai tutkimusmenetelmaan. Koska kerasin aineiston haas-
tattelemalla esihenkiloita, kaytin luokittelussa apuna haastattelun kysymyksia. Merkitsin ai-
neistoon varikoodilla kiinnostavat asiat. Etsin aineistosta vastauksia kehittamiskysymyksiin ja

arvioin, ovatko vastaukset arvioivia vai kehittavia.
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kertapalkitsemista
tulisi kehittaa?

kohdannut kayttaessasi
kertapalkitsemista

aina nhyvin, niin ma saan sen aina vaan,
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saavutettavissa mut iollekkin se tules
helpommin ja jgllekkin se on vahan tyén
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Yialuokka Kysymys, johon Alkuperainen ilmaus Pelkistetyt iimaukset Alaluckka
vastataan

Kokemuksia ja Miten olet kayttanyt "Sit meilla tosiaan talla meian ryppaalla Oma palkitsemiskaytantd | Arvicivaa
ajatuksia kerta- kertapalkitsemista on tammonen palkitsemismalli, mika me
palkitsemisesta tyossasi? ollaan yhgssa suunniteltu ja mietitty, ei Palkitsemisen peruste

nyt ihan joka kuukaudelle mutta

semmonen, etta meian, ryppaassa kaikki | Palkitsemispaatoksen

esimiehet ainakin niin etta paa langat perusteleminen

olisi ne samat palkitsemiset piinku.

tiettyna ajanjaksoina ja se on ollut mun, Palkitsemisen

mielesta hyva ja toimiva tapa, niin yhteismitallisuus

saadaan vahan sellasta,

samankaltaisuutta ja sita niinku.

samoista syista samalla esimerkiksi

rahallisella summalla samoista syista

palkittua®
Kokemuksia ja Miten olet omasta "Iz koen et on onnistunut {33 Kokemus onnistumisesta | Arvioivaa
ajatuksia kerta- mielestasi onnistunut kertapalkitseminen hyvin ja se on ollut
palkitsemisesta kertapalkitsemisessa? tallasta, yliaryksellisyyita, nin ne

mielihyvat, mita siita sitten saa

annettua, kun palkitsee.”
Miten Mita haasteita olet “Siita peruspalvelusta vield pikkusen Haaste Kehittavaa
kertapalkitsemista kohdannut kayttaessasi parempaa mutta ehka se haaste tulee kertapalkitsemisessa
tulisi kehittaa kertapalkitsemista? siina, ettd jokainen meista nakee sen

perustekemisen eri lailla, se on se Palkitsemispaatoksen

haaste myds tassa palkitsemisessa.” perusteleminen

Palkitsemisen
vhieismitallisuus

Miten Mita haasteita olet “Et ei tyy jollekin olo gt kun ma, teen Kertapalkisemisen Kenhittavaa

Taulukko 1: Esimerkki laadullisen aineiston redusoinnista eli pelkistamisesta.

4  Tulokset

Tulososassa arvioin Palvelukeskuksen kertapalkkioraportoinnin pohjalta maarallisia tuloksia

kertapalkitsemisen toteutumisesta Palvelukeskuksessa vuosien 2018-2020 valilla. Sen lisaksi

arvioin kertapalkitsemisen nykytilaa esimiehille toteutetun fokusryhmahaastattelun perus-

teella.

4.1  Miten kertapalkitsemista on toteutettu Palvelukeskuksessa

Palkitseminen lisaantyi Palvelukeskuksessa huomattavasti vuodesta 2018 alkaen. Palkitsemista

edistettiin organisaatiossa monilla eri keinoilla. Esihenkiloita koulutettiin jarjestelman kayt-

toon, jarjestelmasta viestittiin aktiivisesti, jarjestelman kayttoa seurattiin saannollisesti, pal-

kitsemisen avuksi kehitettiin sahkoinen lomake ja paatoksentekoa delegoitiin alemmaksi la-

hiesimiestasolle. Vuonna 2020 tilanne organisaatiossa oli koronapandemian vuoksi poikkeuk-

sellinen, jolloin oppilaitoksissa ja paivakodeissa jouduttiin siirtymaan erityisiin jarjestelyihin

palvelujen tuottamisessa. Palvelukeskuksessa on kaytetty jo vuonna 2019 runsaasti tilantee-

seen reagoivaa palkitsemista. Erinomaisesta poikkeustilanteesta palkittiin myos 2019 eniten

ja se lisaantyi viela entisestaan vuonna 2020.




30

Hakosen ja Nylanderin (2015, 199 ja 201) mukaan esimiehen vastuulla on merkittava osa pal-
kitsemisjarjestelman soveltamisessa mista syysta esimiehen tavalla toimia on tarkea merkitys
palkitsemisen onnistumisen kannalta. Hakonen ja Nylander jatkavat, etta paivittaisessa tyos-
saan esimies ohjaa, kannustaa, arvioi ja seuraa tyontekijoidensa tyonsuoritusta. Lisaksi esi-

miehen tapa toimia vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin ja tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja hy-
vinvointiin. Lahiesimies asettaa tavoitteita, organisoi, johtaa ja seuraa tyon tuloksia. Esimies
arvioi tyon sujuvuutta ja suoritusta. Elo ym. (2009, 16-17 ja 61-62) tuovat esille, etta palk-

kausjarjestelman soveltamisessa on olennaista palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmu-

kaisuus.

Palvelukeskuksen monipalvelut -yksikon lahiesimiehen tehtavan vaativuuden arvioinnin mu-
kaan palveluesimiehen tehtavankuvalla on vaikutuksia henkiloston tyohyvinvointiin ja toimin-
taedellytyksiin, seka turvallisuuteen ja hyvinvointiin. (Palveluesimiehen tehtavan vaativuuden
arviointi 2019.)

Tietoperustan perusteella voidaan todeta, etta kertapalkitseminen on keskeinen esimiehen
tyovaline, jonka avulla han ohjaa suorituksia ja nain auttaa henkilostoa omalta osaltaan orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Hyvin onnistunut palkitseminen lisaa luottamusta esi-
mieheen ja parantaa tyohyvinvointia. Lisaksi onnistunut palkitseminen sitouttaa henkilostoa

ja innostaa heita tyossaan.

4.2 Millaisia kokemuksia ja ajatuksia lahiesimiehilla on kertapalkitsemisesta?

Kaikki ryhmahaastattelussa mukana olleet esimiehet olivat sita mielta, etta

palkitsemisjarjestelma koettiin hyvaksi, eika sita juurikaan haluttu muuttaa.

”Md koen et on onnistunut tdd kertapalkitseminen hyvin ja se on ollut tdlldsta
yllatyksellisyyttd, niin ne mielihyvdt, mitd siitd sitten saa annettua, kun

palkitsee.”

”Jos on saavuttanut jonkun hyvdn tavoitteen tai tehny niin ku ylisuorituksen
jossain asiassa tai saanu parannettua omia tyodsuorituksiaan tai jotain muuta

sellaista ja on ollu mun mielesta tosi helppo antaa.”

Haastateltavat olivat tyytyvaisia siihen, etta mahdollisuus kertapalkitsemiseen on olemssa ja
etta sithen myos kannustetaan. Lisaksi haastatelvat pitivat hyvana sita, etta palkitsemisen
maarista ja toteumasta muistutetaan esimiehia esim. esimiesinfoissa tai alueellisissa

kokouksissa palvelupaallikon toimesta.
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Haastateltavat kertoivat myos, etta palkitsemisella on kannustava vaikutus varsinkin silloin,
kun palkitaan, myos pienista parannuksista tyon tekemisessa. Tama on tarkeaa myos siksi,

ettei palkituksi tulisi aina samat tyontekijat.

”Md koen, et md oon onnistunut ihan hyvin, et alkuun oli vdhdn kankeeta ja oli
véhdn niinko saada oma ajatusmaailma siihen, kun periaatteessa, ettd kun ne
on ne vaaditut tyot mitd tehdddn, niin pddstd niistd raameista eroon ja lOytdd
niitd ihmisten pienid kasvuja ja ynnd muita sieltd mutta kylld se nykyisin on
erilainen, itselldkin on erilainen ajattelumaailma siihen asiaan, ettd tota niin
ei olla vaan suorituskeskeisid ja mietitd vaan, ettd se kuuluu sun tyohén ja sun
on hoidettava se, vaan sit lOydetddn niitd pienid silmuja sieltd oksista ja

kaikesta muustakin.”

”Kylld mun mielestd on ja sit se on niinku et sanotaan ndin et tietysti jokainen
tietdd omansa ja tuntee omansa, niin ainahan meilld on niitd valtavan hyvid
tyontekijoitd tyontekijoitd, mitkd aina jatkuvasti ylittdd itsensdkin aina valilld
toissd ja mutta mun mielestd se on parhaiten onnistunut silloin kun sd pystyt
palkitsemaan jonkun sellasen ihmisen, joka ei nyt vdlttdmdttd oo se kovin
timantti siind joukossa ja se tekee sit jotain sellasta jotain semmosta, niin ku
parantaa omaa tyonsuoritustaan tai tekee jotain sit oikeesti hyvin ja sd voit
hdnelle sit osoittaa sen palkinnon, niin mun mielstd se on tosi onnistunutta
kertapalkitsemista, koska se ihmisen ndkee sit todella miten se itsetunto

nousee ja on iloisia ja onnellisia ja pistdd viela parempaa tehden.”

”Ne ihmiset myds, jotka tota pystyy parantamaan, jotka ei just oo kuten me
tiedetddn, niin ku sanoitkin, niin on ne jotka aina suoriutuu hyvin niin ei voi
olla niin, et aina vaan niitd palkittais vaan mieluiten niitd, et joskus pitdd
haasteena sen, et ne joilla vdlilld on vdhdn hankalampaa, niin saakin
onnistumaan paremmin ja sit ehkd kiittdmddn, niin tosi hienolle kuulosti, et se
on toi tavallaan et pitddkin aina muistaa, ettd et me ei olla kaikki samanlaisia
mut silti pitdd pyrkid loytdmddn se hyvd ja kiittadmisen kohde siltdkin joka

pikkiriikkisenkin parantaa.”

Haastateltavat kokivat, etta kertapalkitsemista on lisannyt palkitsemisen myontamisen
helppous ja nopeus. Palvelukeskus on kehittanyt helppokayttoisen sahkoisen lomakkeen
paatoksenteon helpottamiseksi. Tama koettiin haastateltavien kesken hyvaksi ja palkitsemista
heopottavaksi seka palkitsemiskynnysta alentavaksi asiaksi. Lisaksi delegointipaatoksessa
palkitsemisen hierarkiaa on madallettu, siten, etta lahiesimies voi paattaa palkkiosta omalle
tyontekijalleen itse ilman, etta paatosta tarvitsee kierrattaa oman esimiehen (paallikon) tai

henkilostopaallikon kuittauksen kautta, kuten aikaisemmin.
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”Ehkd ainakin md koen ettd se on mulle helpompaa, niin tulee sitd myos

hyddynnettyd ihan eri tavalla kuin ennen.”

”Tosissaan niin nyt kun nditd on voinut aika nopeellakin syklilld antaa ndité
kertapalkitsemisia, niin kylld se on huomattavasti lisddntynyt kanssa ja md

olen kokenut, ettd se on ollut helppoa.”

”Tdd uus systeemi kun sen voi Luukun kautta on niin tottakai se on helpompaa
kun sd saat sen suoraan sieltd Luukusta laitettuu, ettei sun tarvii tdyttdad
jotain kaavaketta, joka pitdd ldhettdd sinne tdnne ja tonne. Kylld se on paljon
tdd uus, md oon kokenut ainakin tdn uuden niin tosi hyvédnd justiinsa niin,

silloin sanotaan ettd sd tartutkin siihen kertapalkitsemiseen.”

Esimiehet toivat esille, etta henkilosto arvostaa huomioimista ja hyvaa palautetta. Lisaksi
haastateltavat arvioivat, etta palkitseminen kannustaa henkilostoa sitoutumaan tyonantajaan
ja joustamaan edelleen tyossaan. Haastattelussa tuli myos esille, ettei palkitsemisen tarvitse

olla sita, etta myonnetaan isoja rahallisia palkkioita.

”Oon ollu itse tosi tyytyvdinen ettd tdhdn tapaa ja ihana on soittaa sit niille
ihmisille ja kertoo tdstd, niin kylld se vaan et tuntuu nii ku arvostavat kovasti
ettd ettd huomioidaan ne asiat, niin must tuntuu et moninkertaisesti tulee
aina takaisin. Sit semmonen et pysytddn toissd ja joustetaan ja on semmonen

olo et sil tekemiselld on merkitystd.”

”Joo ei se aina tarvii olla useita satasia niin sanotusti justiinsa niin ku
rahaakaan, et se voi olla ihan pientdkin, mistd ihmiset voi olla ihan kiitollisia
ja ne saa sen tuntee, et niiden tekeminen on huomioitu oli se sitten mitd

tahansa.”

"Kylld ja kehut ja kiitokset ddneen muiden ihmisten kuullen, niin onhan ne

kivoja kelle vaan.”

4.3  Miten kertapalkitsemista tulisi kehittaa

Vaikka esimiehet olivat tyytyvaisia kertapalkitsemisen malliin, olivat he sen lisaksi
kehittameet oman soveltavan mallin kertapalkitsemisen avuksi.Esimiehet arvostavat sita, etta
heilla on ollut vapaat kadet itse paattaa ja luoda palkitsemisen perustaksi omaan toimintaan
pohjautuvia kriteereita ja malleja. Yhdessa eukateen sovitut teemat tukevat esimiesten kykya
tehda linjakkaita ja perusteltuja paatoksia. Lisaksi yhteinen linja tukee palkitsemisen
yhteismitallisuutta. Silloin kun teemat on sovittu etukateen, on palkitseminen myos avointa ja

selkeasti perusteltua.
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Yhteisilla etukateen kuukausittain vaituvilla palkisemisen teemoilla tavoitellaan myos sita,
etta myos ne tyontekijat, jotka saattavat jaada toisten varjoon, tietavat etukateen mista
asioista esimiehet tulevat palkitsemaan. Silloin tyontekijalle annetaan mahdollisuus omalla

toiminnallaan vaikuttaa siihen, tuleeko palkituksi.

”Kylld tdn (Helsingin kaupungin palkitsemisen malli) kanssa pdrjéd oikein hyvin
ja tdd on oikein hyvd ja mda tykkddn tdstd mitd me ollaan meidn alueella

kehitetty kans tdhdn kertapalkitsemisen malliin.”

”Sit meilld tosiaan tdlld meidn ryppddlld on tdmmdnen palkitsemismalli, mikd
me ollaan yhessd suunniteltu ja mietitty, ei nyt ihan joka kuukaudelle mutta
semmonen, ettd meidn ryppddssd kaikki esimiehet ainakin niin ettd ndd langat
olisi ne samat palkitsemiset niinku tiettynd ajanjaksoina ja se on ollut mun
mielestd hyvd ja toimiva tapa, niin saadaan vdhdn sellasta samankaltaisuutta
ja sitd niinku samoista syistd samalla esimerkiksi rahallisella summalla

samoista syistd palkittua.”

Myos tyontekijoille on annettu mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa teeman mukaisiin
palkitsemisiiin aanestamalla omaa ehdokastaan palkittavaksi tai valitsemalla keskuudestaan

palkitsemisen arvoisen tyokaverin.

”Miten md oon kdyttdnyt kertapalkitsemista, niin md oon esimerkiksi meilld
tddlld mun tyoyhteisdssd, tddlla mun tydyhteison valitsemaa palkitsemisen

arvoista tyokaveria pari kertaa vuodessa eli aina puolen vuoden viilein.”

Erityisena palkitsemista estavana ja haittaavana haasteena esimiehet toivat selkeasti esille
kiireen. Kiireellisessa arjessa saattaa palkitsemiselle ja palautteen antamiselle jaada liian
vahan aikaa silloin, kun akuuteimmat ja pakollisesti hoidettavat asiat menevat kaiken muun

edelle.

”Et se siin on niinku monta kertaa jus se, et se pysyy sielld arjessa ja siitd
tulee semmonen tavallaan yks semmonen tydn tekemisen malli esimiehille, et
onhan se totta kai meilld on hetkistd vdililld ja ihan hemmetin kiire, niin
kyllahdn se valillad semmosissa ajankohdissa, kun on pajon poissaoloja ja tai
jotain puuttuu ihmisid tai jotain muuta, niin sit ne talldset asiat tahtoo
yleensd aina hautautuu sen kiireen alle, vaikka ihmiset sielld oikeesti onnistuu
ja tekee ja ettd huomioi sielld kaikissa kiireessdkin ne tyontekijdt ja voi vitsi

toihan teki tommosenkin jutun, toi on hieno homma.”

Lisaksi haasteena koettiin esimiehen kyky erottaa, mika on normaalin tyon tekemisen ja pal-

kitsemisen arvoisen tekemisen raja. Tyonantaja maksaa palkkaa tyosopimuksessa sovitusta
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tyon tekemisesta. Perustekemisen ja hyvan tyosuorituksen erottaminen koettiin haasteelli-
sena. Haastattelussa tuli esille, etta esimiehet nakevat perustekemisen eri tavalla, eli teke-

misen vaativuustaso saattaa vaihdella esimiesten valilla.

”Siitd peruspalvelusta vield pikkusen parempaa mutta ehkd se haaste tulee
siind, ettd jokainen meistd ndkee sen perustekemisen eri lailla, se on se haaste

myds tdssd palkitsemisessa.”

Esimiehet toivat esille pelkonsa siita, etta muodostuuko henkilostolle palkitsemisen myota

odotus, etta palkitsemisesta tulee automaatio ja itsestaanselvyys.

"Tulevaisuudessa haasteena on ehkd se, ettd ihmiset ei rupee ajattelee sitd
niin ku vdhdn kuin Manulle illallinen, ettei siitd tuu liian, et se on automaatio,
ettd pitdis osata pitdd se balanssi ihan oikeesti siind, et ihmiset ajatteliskin
sen tulevaisuudessa, et md oon tehnyt ihan oikeesti jotain hyvdad, kun md nyt
saan tdn kertapalkkion, eikd se oo vain sitd, ettd kun mé nyt tein tyoni ja ai
jaa, enks md nyt saakaan sitd nyt et se pysys semmosena, et todellakin sd olet

onnistunut kun saat sen.”

”Et ei tuu jollekin olo et kun md teen aina hyvin, niin mé saan sen aina vaan
vaan, jotenkin, et se ois kaikille saavutettavissa mut jollekkin se tulee
helpommin ja jollekkin se on vdhdn tyon takana vield, et miten vois tehdd
paremmin, et ndin nii ku toivois, et muutkin miettis aina, et miten md voisin

sitd parantaa sitd omaa tyotd ja siit on sit kiva sit joskus palkita.”

Arkisen hyvan tyon huomaaminen ja palkitsemisen arvoisten tekojen nakeminen ja
todentaminen koettiin myos haasteelliseksi. Tassa haasteessa esimiehet kokivat auttavana
tekijana avoimuuden. Esimiesten kokemuksen mukaan palkitsemisesta avoimesti kertominen
tyoyhteisoissa saattaa kannustaa muita tyontekijoita hyviin tyosuorituksiin. Avoimuus nousi
yllattaenkin haastateltavien mukaan palkitsemista auttavaksi asiaksi. Kukaan esimiehiehista
ei kertonut ryhmahaastattelussa, etta avoimuus olisi aiheuttanut lisaa haastetta
palkitsemiseen. Haastattelussa useassa puheenvuorossa tuli esille, etta henkilosto joka
tapauksessa puhuu keskenaan palkkioista ja niiden maarasta seka suurudesta. Esimiesten

puheenvuoroista kavi selkeasti ilmi, etta avoimuus ja yhdessa esim. palavereissa kayty avoin

”lhmiset pystyy sit tsemppaamaan monestikki se herdttdd monta kertaa
ajatuksia, kun rypdskokouksessa kerrotaan esimerkiksi, ettd ketkd on
kertapalkintoja saanut ja mistd asioista, niin kylld ei sitd silld kertaa saanut,

niin kylld md uskon et ihmiset rupee sitd, ettd miksihdn md en sitd saanut, kun
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toi sai, voisinkohan md tehdd jotain ehkd paremmin, ettd seuraavalla kerralla

se oliskin mun vuoro.”

”Sit md on ite huomannut, ettd meilld toimii niin ku véhdn silleen justiin nii
ku sanoit ettd tsempparina jollekin toiselle, et kun toinen onnistui jossain niin

mindkin voin onnistua.”

Esimiehet toivat esille, etta palkitsemisen oikea taso on aika ajoin vaikea maaritella.
Toisaalta todettiin, etta avoimuus ja esihenkiloiden yhteinen keskustelu ja etukateen sovitut

raamit edesauttavat omalta osaltaan palkitsemisen yhteismitallisuutta.

”Meilld tota silloin alussa kun nditd ruvettiin, ndist puhuttiin ja kerrottiin ja
mind sitten jaoin niitd tuli ndistd summista silloin alkuun niin ku et mihin mind
perustan sen summan, miks mind annan tdstd asiasta tdmdn ja toisesta asiasta
toisenlaisen, mut sekin on niin ku laantunut kun on keskusteltu niist asioista
avoimesti, kun meilldkin esimerkiksi on kohteita missd on useavampikin
tyontekijd ja sit, jos ovat saaneet eri asioista niitd niin siitd on noussut se

keskustelu, miksi tuo sai tuon verran ja mind sain tdn verran.”

”lhmiset sit vertailee et ai sd sait 150 md sain 200 ja ldhestulkoon samasta
syystdkin voi olla et kylldhdn ne tuolla varmaan keskenddn puivat mut sen
takia me ollaan just silloin tehtiin meidn védhdn semmonen vuosirunko niin
silloin kdytiin sitd meiddn alueen esimiesten kanssa keskustelua just vdhdn et
suurin piirtein ollaan samoilla haarukoilla liikenteessd mut totta kai joku, et
vahdn et mistd ja minkd verran ja tdlld lailla, niin meillG on védhdn semmoinen
yvhteinen ndkemys silld tavalla totta kai jokainen saa itekkin pddttdd ja
pddttddkin niitd mutta kuitenkin vdahd et semmonen ollaan kdyty se semmonen
keskustelu, et mikd ois semmonen sopiva, niin se vdhdn tekee semmosta

tasapuolisuutta.”

Palkitsemien toteutumisen seuranta koettiin tarkeaksi. Kukaan haastateltavista ei kuitekaan
itse seurannut sita, kuinka paljon ja keita on itse palkinnut, vaikka myonnetyt palkkiot on

esimiehen nahtavissa HR-jarjestelmasta.

”No sanotaan tossa md mietin jossain palavereissa muistan vaan taisit sanookin
sielld, et tdn verran niitd on annettu ja meilldkin meidn esimies on

palavereissa sanonut et vois enemmdnkin niitd...”
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4  Johtopaatokset ja pohdinta
4.2  Johtopaatokset

Valitsin opinnaytetyoni arvioinnin kohteeksi palkitsemisen kokonaisuudesta kertapalkitsemi-
sen. Kertapalkitseminen on erityisesti lahiesimiehen tai linjajohdon palkitsemiskeino. Koska
lahiesimiehella on keskeinen rooli kertapalkitsemisen toteuttajana, rajasin nakokulmani la-

hiesimiehen rooliin ja heidan kokemuksiinsa kertapalkitsemisen toteuttajana.

Opinnaytetyossani arvioin kertapalkitsemisen toteutumista Palvelukeskuksessa seka a-
hiesimiesten kokemuksia kertapalkitsemisesta. Tarkastelen arvioitavia osa-alueita tietoperus-
taan valitsemieni teemojen kautta: palkitsemisen kokonaisuus ja sen kytkeytyminen strategi-
siin tavoitteisiin, palkitsemisen oikeudenmukaisuus, esimies palkitsemisjarjestelman sovelta-
jana, suorituksen johtaminen ja tavoitteiden asettaminen. Lisaksi olen arvioinut tietoperus-
taan pohjautuen, mitka ovat palkitsemisen onnistumisen kannalta keskeisia elementteja kus-
sakin osa-alueessa. Tietoperustan, raportoinnin ja lahiesimiesten ryhmahaastattelun pohjalta
arvioin mitka ovat keskeiset loydokset ja havainnot kunkin osa-alueen tilanteesta Palvelukes-
kuksessa. Johtopaatoksiin olen kirjannut havaitsemani kehittamisaihiot, joita toteuttamalla
voidaan edistaa Palvelukeskuksessa palkitsemista siten, etta se tukee strategisten tavoittei-
den toteutumista ja lisaksi esimiesten tyota suorituksen johtamisessa ja tavoitteiden asetta-

misessa.

Haastattelujen perustella arvioin mita ajatuksia esimiehilla on kertapalkitsemisjarjestel-

masta, mitka asiat auttavat ja mitka asiat ovat haasteellisia kertapalkitsemisessa.
Ajatuksia kertapalkitsemisen kaytannaoista ja jarjestelmasta

e Palkitsemisjarjestelma koetaan hyvaksi
e Palkitseminen kannustaa erityisesti silloin, kun kyse on pienista parannuksista tyossa
o Palkitseminen edistaa henkiloston sitoutumista ja joustavuutta

Mika auttaa esimiehia palkitsemisessa

e Esimiesten kannustaminen palkitsemiseen

o Tieto toteutuneista palkitsemisen maarista

e Paatoksenteon helppous

e Paatoksenteon delegoiminen lahiesimiestasolle
o Palkitsemisen avoimuus

e Yhteisollinen palkitseminen
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e Arjen tyosta kumpuavat, tyontekijoiden kanssa yhdessa etukateen sovitut teemat ja
kriteerit

Mita haasteita esimiehilla on palkitsemisen toteuttamisessa

e Tyontekijoiden huomioiminen kiireen keskella

¢ Normaalin tyon tekemisen ja palkitsemisen arvoisen tyon tekemisen erottaminen ja
nakeminen

e Palkitsemisen muodostuminen tyontekijoille automaatioksi
e Arkisen hyvan tyon huomaaminen ja todentaminen
e Palkitsemisen oikean tason maaritteleminen

Palkitsemisen avulla organisaatio haluaa ohjata toimintaa haluamaansa suuntaan ja edistaa
strategisia tavoitteitaan mm. Handolin (2013), Hakonen & Nylander (2015) ja Viitala (2007).
Kertapalkitsemisen raportoinnin mukaan Palvelukeskus on paassyt etukateen asetettuun ta-
voitteeseen palkitsemisessa euroissa mitattuna. Esimiehet toteuttavat palkitsemista ja he
palkitsevat sovittujen palkitsemisperusteiden mukaan. Palkitsemista tapahtuu koko organisaa-
tiossa ja palkitsemisen kulttuuria vahvistetaan Palvelukeskustasolla esim. johdon toimesta
seuraamalla kertapalkitsemisen toteutumista ja kannustamalla palkitsemiseen. Ryhmahaas-
tattelun perusteella on paateltavissa, etta esimiehet ovat omaksuneet roolinsa palkitsemisen
toteuttajana. Esimiehet ovat tyytyvaisia kertapalkitsemisjarjestelmaan, heilla on osaamista ja
innostusta palkitsemisen toteuttamiseen ja myos luovuutta omien palkitsemismallien kehitta-

miseen.

Onnistunut palkitseminen perustuu selkeisiin yhteisiin periaatteisiin, joiden toteutumista seu-
rataan. Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta edistaa myos avoimuus ja lapinakyvyys. Palkitse-
misen perusteista ja myonnetyista palkkioista tulee kayda keskustelua tyoyhteisoissa avoi-
mesti. Palkitsemisen perusteet tulee olla kirjattu palkitsemisjarjestelmaan ja niiden tulee
olla henkiloston tiedossa. Kun esimiehet myontavat palkkioita, paatoksien tulee perustua luo-
tettavaan ja mitattavaan tietoon. Myos organisaatiotasolla tulee seurata palkkioiden toteutu-
mista oikeudenmukaisuuden nakokulmasta. (Helsingin kaupungin kertapalkitsemisen periaat-
teet 10.3.2020.)

Esimiesten haastattelujen perustella palkitsemisen onnistumista tuki avoimuus. Kun palkki-
oista kerrotaan tyoyhteisolle yhteisissa foorumeissa, vahentaa se esimiesten nakemyksen mu-
kaan epatietoisuutta ja kannustaa myos muita palkitsemisen arvoiseen toimintaan. Menettely-
tapojen oikeudenmukaisuutta ei taman opinnaytetyon perusteella pysty arvioimaan. Olen-
naista menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kannalta on se, etta palkitseminen perustuu
luotettavaan ja mitattavaan tietoon. Haastattelun perusteella voidaan paatella, etta silloin

kun palkitsemisperusteet kerrotaan henkilostolle etukateen ja avataan riittavan selkeasti,
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auttaa se myos henkilostoa arvioimaan palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Kokemusta me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuudesta tulisi selvittaa ja sen onnistumista arvioida kysymalla

asiaa tyontekijoilta.

Palkitsemisen toteuttamisessa olennaisen tarkeaa on esimiehen paivittainen esimiestyo ja
tapa toimia Hakonen & Nylander (2015). Esimiehen keskeisia henkilostojohtamisen alueen
tehtavia ovat organisaation tavoitteista johdettujen tyontekijatasoisten tavoitteiden asetta-
minen, toiminnan organisoiminen ja ohjaaminen, toiminnan toteutumisen arviointi ja suori-

tuksen johtaminen.

Ryhmahaastattelussa esimiehet toivat esille, etta kertapalkitsemisen kaytannot Helsingin kau-
pungilla ovat hyvat, eivatka he nahneet juurikaan tarvetta muuttaa jarjestelmaa. Kuitenkin
he kokivat myos, etta kertapalkitsemisjarjestelmassa etukateen sovitut kaupunkitason yhtei-
set palkitsemisen perusteet sitovat palkitsemista. Esimiesten nakemyksen mukaan pitaisi olla
myos mahdollisuus palkita muista kuin etukateen ohjeeseen kirjatuista perusteista. Esimiehet
olivatkin konkretisoineet tavoitteita ja asettaneet niita tyoyhteisotasolle. Tavoitteet oli
sovittu yhdessa ja ne oli kerrottu henkilostolle etukateen. Tavoitteet olivat riittavan konk-

reettisia ja helppoja ymmartaa seka myos mahdollisia jokaisen saavuttaa.

Tavoitteiden asettamisen avulla kytketaan organisaation tavoitteet jokaisen tyontekijan tyo-
hon. Koska Palvelukeskuksessa ei ole raportteihin perustuvaa tietoa, kuinka paljon palkitsemi-
sesta kohdentuu heti tai tavoite -palkkioihin, olisi tata syyta kehittaa ja seurata. Palvelukes-
kuksessa esimiehet kirjaavat kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet HR-jarjestelmaan. Liian
ylatasolle asetetut tavoitteet eivat auta yksittaista tyontekijaa nakemaan, miten han voi vai-
kuttaa tahan tavoitteeseen paasemiseen. Sistonen (2008, 116) toteaakin, etta useissa organi-
saatioissa ammattityontekijoiden ja asiantuntijoiden tavoitteista ja palkitsemisesta on liian
suuri osa sidottu yritystason tavoitteisiin ja tuloksiin. Ratkaisevaa onkin, miten ylatason ta-

voitteet pystytaan siirtamaan kaytannon tyohon.

Palkitsemisen tueksi olisi jatkossa tarkeaa kehittaa kunkin tyoyksikon tyosta ja omasta maail-
masta seka arjesta kumpuavia palkitsemistapoja. Tavoitteiden asettaminen ja niiden kytkemi-
nen palkitsemiseen, tulee tehda mahdollisimman konkreettisesti siten, etta jokainen tyonte-
kija voi omalla kohdallaan ymmartaa, miten mina voin taman tavoitteen saavuttaa ja sita
kautta tulla myos palkituksi. Helsingin kaupungin palkitsemisen kriteerit ovat ylatasolla ja
koko kaupungin yhteisia, joten niita olisi hyva avata tyontekija- tai tyoyhteisotasolle. Lisaksi
esimiehen tarkeana tehtavana on viestia selkeasti ja ymmarrettavasti henkilostolle palkitse-

misen perusteista ja kriteereista.

Esimiehille tulisikin luoda malli ja kannustaa heita sanoittamaan joko yksin tai esimiesalueit-
tain organisaation palkitsemisperusteiden pohjalta myos omia palkitsemisen perusteita. Pe-

rusteiden sanoitukseen olisi tarkeaa osallistaa myos tyoyhteisoa. Koska esimiehet kokivat
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haasteena kiireen ja arjen hyvan tyon nakemisen yksittaisen tyontekijan kohdalla, voisi ta-

voitteita asettaa yksittaisen tyontekijan sijasta myos tyoyhteisotasolle.

Edellisen kaltaisten selkeiden, koko ryhmaa koskevien tasmallisesti ja konkreettisesti sovittu-
jen tavoitteiden asettamisen lisaksi esimiesten osaamista tulisi kehittaa palkitsemisen eri kay-
tantoihin, kuten tavoitteiden kytkemisen strategisiin teemoihin, suorituksen arviointiin seka
viestintaan. Lisaksi tulisi kiinnittaa huomioita erityisesti esimiehen kykyyn hahmottaa ja erot-
taa erinomainen tyonsuoritus perustehtavan hoitamisesta seka luoda valineita taman avuksi.
Lisaksi tyontekijoille tulee tarjota mahdollisuus arvioida itse omaa suoriutumistaan, mika
osaltaan myos auttaa esimiesta palkitsemisen perusteiden maarittelemisessa. Hakonen & Ny-
lander ja Maaniemi (2015, 129) tuovatkin esille, etta tyontekijan mahdollisuus itse vaikuttaa

suorituksen arviointiin auttaa tyontekijoita hyvaksymaan esimiehen tekemat paatokset.

Myos esimiesten yhteinen keskustelu ja ajatusten seka palkitsemiskaytantojen jakaminen esi-
merkiksi kokouksissa tai muilla foorumeille loisi yhteismitallisuutta palkitsemiseen. Esimiesten
valmennuksien ja sparrausten avulla tulisi jakaa hyvia kaytantoja seka esimerkkeja onnistu-

neista palkitsemiskokemuksista.

Ymmarrysta organisaation palkitsemisen tilanteesta seka tavoitteiden asettamisesta lisaisi HR
-toiminnon saannollinen seurata siita, miten ja mille tasolle organisaatiossa tavoitteita asete-
taan. Konkreettisen tiedon ja ymmarryksen kautta olisi mahdollista vieda tietoa johdolle ja
esimiestasolle tavoitteiden asettamisen ja palkitsemisen tilanteesta seka kehittamisen tar-
peista. Saatua tietoa voi myos hyodyntaa esimiesten osaamisen kehittamisessa eri esimiesfoo-
rumeissa. Lisaksi palkitsemisen raportointia tulisi kehittaa siten, etta palkitsemisen tilanne
nakyisi avoimesti koko organisaatiolle avoimen mahdollisimman usein paivittyvan mittarin

avulla.

Esimiehet toivat haastattelussa esiin kiireen ja sen, ettei heilla ole aikaa riittavasti henkilos-
tolle. Palkitsemisen koettiin jaavan kaiken muun akuutimman ja kiireellisemman tekemisen
jalkoihin. Esimiehet kokevat jatkuvan kiireen haittaavan heidan mahdollisuuksia kohdata
konkreettisesti henkilostoa ja toteuttaa henkilostojohtamisen tavoitteita. Tasta syysta palkit-
semisen arvoisen tyon nakeminen tai tyontekijan hyva toiminta tyoyhteisossa voivat olla esi-

miehelle vaikeita todentaa kaytannossa.

Aloite palkitsemisesta voi tulla hyvana asiakaspalautteena mutta myos tyokaverit voivat eh-
dottaa esimiehille palkittavia. Tata vertaispalkitsemista pitaisi hyodyntaa aktiivisemmin ja

kannustaa henkilostoa ehdottamaan ja ilmiantamaan palkittavia henkiloita tai tyoyhteisoja.
Yhtena konkreettisena toimenpiteena Palvelukeskuksessa onkin vuodesta 2019 alkaen toteu-
tettu vuosittaisella kehukuukaudella. Kehukuukausi sai alkunsa tyonantajakuvaa edistavassa

projektissa, jossa tavoitteena oli muun ohella edistaa hyvaa henkilostokokemusta. Kehukuu-
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kasi on tiettyna kuukautena toteutettu tempaus, jossa kannustetaan viestinnan keinoin huo-
maamaan tyokavereiden pienet tarkeat teot, kehut ja kiitokset, jotka saattavat helposti
unohtua. Kuukauden aikana annetut kehut ja kiitokset julkaistaan Palvelukeskuksen Helmi-
intrassa. Lisaksi kehutut tyontekijat tai tyoyhteisot saavat onnittelujen saattelemana kehuis-

taan kunniakirjat.

Myos muu huomioiminen tuotiin haastatteluissa esille. Varsinkin koronapandemian aikana ke-
vaalla 2020, kun esimiehet maarattiin etatyohon, kokivat esimiehet kannustamisen ja yhtey-

denpidon henkilostoon tarkeaksi.

Esihenkilot toivoivat enemman vaihtoehtoja palkitsemiseen. Palkitsemisen yksilollisyys esim.
tavaralahjan muodossa on esimiehelle tyolasta. Talla hetkella kaikki tyon suoritukseen liittyva
palkitseminen on verottavaa etuutta. Tamanhetkisten verottajan saannosten mukaa tavara-
lahjana annettu kertapalkkio on mahdollinen mutta esimiehen tulee ilmoittaa lahjan arvo pal-
kanlaskentaan verotusta varten. Tama ei kannustaa esimiesta pienimuotoiseen palkitsemiseen
tavaralahjoilla, joten kaytannossa palkitseminen rajoittuu suurimmaksi osaksi rahalliseen pal-

kitsemiseen. (Vero.fi.)

Mihin Palvelukeskus haluaa vaikuttaa palkitsemisen keinoin? Helsingin kaupungin kertapalkit-
semisen tavoitteena on tyoyhteisdjen kannustaminen yhdessa onnistumiseen ja yksiloiden
kannustaminen erinomaisiin saavutuksiin omassa tehtavassaan. Lisaksi kertapalkitsemisen ta-
voitteena on vahvistaa palkitsemisen kulttuuria osana tyosuorituksen johtamista. (Helsingin

kaupungin kertapalkitsemisen periaatteet 10.3.2020.)

Helsingin kaupungin Helmi sivustolla kuvataan kertapalkisemisen tavoitteita seuraavasti: ”Pal-
kitsemisen tulee tukea toimialan/liikelaitoksen strategisten tavoitteiden toteutumista, jolloin
onnistunut avoin ja lapinakyva palkitseminen myos ohjaa tyontekijoiden toimintaa strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisen suuntaan. Kaytettyjen palkkioperusteiden tulee olla julkisia ja
kaikkien tiedossa. Palkitsemisperusteiden kertomisella tyonantaja viestii, minkalaista toimin-

taa arvostetaan.” (Helsingin kaupungin Helmi 2020.)

Koska palkitsemisen avulla halutaan ohjata henkiloston toimintaa oman organisaation strate-
gisiin tavoitteisiin ja tarpeisiin, taytyy palkitseminen kytkea kiinteammin Palvelukeskuksen
strategisiin tavoitteisiin ja arvolupaukseen? Lisaksi tarvitaan mittareita, joiden avulla voimme

todentaa palkitsemisen vaikuttavuutta edella mainittuihin tavoitteisiin paasemisessa.

Palkitsemisen tulee olla oman organisaation tarpeista ja lahtokohdista lahtevaa. Se mika toi-
mii muualla, ei valttamatta toimi Palvelukeskuksessa. Arvolupauksen ja strategisten tavoittei-

den teemoja tulisi myos sanoittaa palkitsemisen nakokulmasta.
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Kun lahdin tekemaan tata opinnaytetyota, kasitykseni oli, etta suurin haaste esimiehilla pal-
kitsemisen toteuttamisessa on suorituksen johtaminen. Nain se ei kuitenkaan nayttanyt haas-
tattelujen ja raportoinnin perusteella olevan. Raporttien ja haastattelun perustella nayttaa
silta, etta palkitseminen keskittyy pitkalti suorituksen johtamiseen ja poikkeustilanteen joh-
tamiseen. Onko niin, etta hyva tyonsuoritus ja hyva toiminta poikkeustilanteessa on helpompi
havaita kuin esim. muiden auttaminen ja hyvan tyoilmapiirin luominen, jotka molemmat ovat
arvolupauksemme keskeisia teemoja? Kertooko tama myos omalta osaltaan Palvelukeskuksen
johtamiskulttuurista, jossa tulosvastuulliset esimiehet seuraavat taloudellisia tunnuslukuja ja

suoriutumista hyvin tarkkaan.

Opinnaytetyon tekemista haittasi se tosiasia, etta olen omassa roolissani Palvelukeskuksen
henkilostopaallikkona liian sisalla tutkittavaan teemaan. Koin vaikeaksi asioiden objektiivisen
ja tietoperustaisen tarkastelun. Olenhan operatiivisella tasolla ollut naiden teemojen kanssa
niin paljon tekemisessa arjen tyon pinnassa. Tunnistan toki taman haasteen ja sen aiheutta-
man puutteen opinnaytetyossani. Koen kuitenkin, etta olen paassyt tavoitteeseeni. Tyota teh-
dessani herasi valilla epailys siita, saanko tasta mitaan tuloksia aikaan. Alkuperainen suunni-
telmani oli tarkastella tilannetta pelkastaan raporttien kautta ja analysoimalla niita. Tein kui-
tenkin kesan 2020 alussa paatoksen kuulla myos esimiesten ajatuksia. Se oli mielestani hyva
paatos. Olin hyvin iloinen ryhmahaastattelun jalkeen. Ensinnakin, esimiehet olivat aktiivisesti
ja innostuneesti keskustelussa mukana ja sain tyohoni heilta paljon oppia ja ajatuksia. Eniten
ilahdutti se, etta he olivat itse lahteneet kehittamaan rypaskohtaisia palkitsemisen malleja ja
tehneet palkitsemisesta oman nakoisensa. Sain haastattelusta paljon tietoa, jonka pohjalta
voimme tehda nopeita korjausliikkeita, esim. oikoa vaaria tulkintoja ja kasityksia vapaapai-
vien myontamisesta. Voimme lisaksi melko nopeasti mallintaa rypaskohtaisen palkitsemismal-
lin ja laajentaa sita organisaatiossamme. Osa kehittamisaihioista on isompia ja vievat enem-
man aikaa. Eniten juuri talla hetkella kuitenkin huolestuttaa esimiesten mahdollisuudet tehda
tarkeaa ja vaativaa esimiestyotaan erityisesti henkilostojohtamisen osa-alueilla kaiken kiireen

keskella.

Onko Palvelukeskus Helsinki onnistunut palkitsemiselle asetetuissa tavoitteissa? Nayttaa silta,
etta palkitsemista tapahtuu ja esimiehilla on osaamista kertapalkitsemisen kayttamiseen. Sen
sijaan palkitsemisen vaikuttavuutta onkin vaikeampi todentaa. Lisaksi olennaista olisi arvi-
oida, kuinka hyvin olemme pystyneet edistamaan strategisia teemojamme palkitsemisen
avulla. Palkitsemisen seurannassa raportoimme maksettuja euroja, mutta varsinkin nyt, kun
koronatilanne on vaikuttanut nopeasti heikentaen taloudellista tulostamme, on vaikea arvi-

oida, mika osuus palkitsemisella on ollut Palvelukeskuksen menestykseen.

Tassa opinnaytetyossa selvitetaan esimiesten kokemuksia palkitsemisesta. Vastaavaa koke-
musta olisi hyva ja tarkeaa kysya myos henkilostolta, mita ajatuksia heilla on palkitsemisesta

ja sen toteuttamisesta.
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Erityisesti toivoisin, etta voisin osaltani vaikuttaa organisaatiomme toimintakulttuuriin siten,
etta esimiestyo laajentuisi suorittamisesta ja suorituksen johtamisesta enemmankin arvopoh-
jaiseen johtamiseen ja yhdessa tekemista kannustavaan organisaatiokulttuuriin Parasta yh-

dessa -arvolupauksemme hengessa.

Opinnaytetyoni tarkoitus on arvioida kertapalkitsemisen tilannetta Palvelukeskuksessa ja loy-
taa keinoja ja tyokaluja kertapalkitsemisen edistamiseksi organisaatiossamme ja sen toteutta-
mista pohjautuen arvolupaukseemme ja strategisiin teemoihimme. Uskoin, etta tama tarkoi-

tus tayttyy taman opinnaytetyon myota.

4.3 Kehittamisasetelman arviointi

Luotettavien tulosten saamiseksi tutkijan tulee tutkimusmenetelman valitsemisen jalkeen
paattaa, minkalaista aineistoa tarvitaan ja miten seka kenelta se kerataan. Lisaksi tehdaan
valintoja, kuinka paljon aineistoa tarvitaan. On myos tarkeaa arvioida oma osaaminen ja re-
surssit tutkimuksen suorittamiseksi. Eskolan ja Suorannan (1008, 24) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa tutkijalla on tietynlaista vapautta joka antaa mahdollisuuden joustavaan suunnit-
teluun ja toteutukseen. Kuitenkin on olennaista, etta tutkijan tulee kertoa lukijalleen teke-

mistaan ratkaisuista, jotta tutkimus olisi arvioitavissa.

Laadullinen tutkimus Hirsijarven (1997, 161) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoit-
teena ”loytaa tai paljastaa tosiasioita”, joten tutkimuksen objektiivisuutta arvioitaessa on

otettava huomioon se, etta tukija ja se, mita tiedetaan kietoutuvat yhteen. Tuomi& Sarajarvi
(2018, 79) tuovat esille, etta kysymys siita, miten tukijan on mahdollista ymmartaa tiedon an-

taja, mista nousee perustavanlaatuinen kysymys, “miten mina voin ymmartaa toista”.

Eskola ja Suoranta tuovat esille (1998, 146) Makelan ajatukset laadullisen aineiston arvioin-
nista. Aineiston arvioinnissa voidaan kiinnittaa huomiota seuraaviin asioihin. Aineiston yhteis-
kunnallinen merkittavyys, aineiston riittavyys ja analyysin kattavuus, aineiston arvioitavuus ja

toistettavuus.

Aineiston riittavyytta on vaikea arvioida etukateen. Aineiston riittavyyden toteamisessa voi-
daan kayttaa saturaatiota. Aineistoa ei kuitenkaan kannata kerata liikaa. Aineiston riitta-
vyytta voidaan arvioida analysoimalla ensin pienempi otos, jonka jalkeen voidaan kokeilla tu-
loksia laajemmassa aineistossa. Analyysin kattavuus merkitsee sita, ettei tulkintoja perusteta
satunnaisiin poimintoihin aineistosta. Aineisto kertoo ja on koottu rajatusta tapauksesta. Ai-
neiston tehtavana ei ole pelkastaan todellisuuden kuvaaminen, vaan se toimii myos idealah-

teena pohdinnan katalysaattorina. (Eskola & Suoranta 1998, 146-147.)

Aineiston arvioitavuus ja toistettavuus, tarkoittaa sita, etta lukija pystyy seuraamaan tutkijan

paattelya. Toistettavuus tarkoittaa sita, etta analyysissa kaytetyt luokittelu- ja tulkintasaan-
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not ovat niin yksiselitteisia kuin mahdollista. Kaytannossa se tarkoittaa sita, etta toisen tutki-
jan on mahdollista niita soveltamalla tehda samat tulkinnat aineistosta. (Eskola & Suoranta
1998, 146-147.)

Ihmistieteellisessa aineistossa on usein kysymys tulkintojen ja nakemysten ristiriitaisuuksista
ja moninaisuudesta. Aineiston arvioitavuutta voidaan ja toistettavuutta voidaan lisata kol-
mella tavalla: luetteloimalla aineisto, pilkkomalla tehdyt tulkinnat riittavan pieniin osiin ja
nimenomaistamalla ratkaisu ja tulkintasaannot. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta tutki-

mustekstiin lisataan aineistokatkelmia tutkimusaineistosta. (Eskola & Suoranta 1998, 147.)

Validiteetti, eli tae onko esitetty vaite suoralta kadelta hyvaksyttavissa seka vaitteiden esit-
tamisen uskottavuus voidaan todentaa esittamalla riittava maara aineistokatkelmia. Tutki-
muksen relevanssi tarkoittaa sita, etta tutkimuksella olisi oltava yleista ja ennen kaikkea kay-
tannollista merkitysta. (Eskola & Suoranta 1998, 149.)

Hirsijarven ym. (1997, 207) mukaan ryhmahaastattelu on tehokas tiedonkeruun muoto, koska
samalla saadaan tietoja usealta henkilolta yhta aikaa. Tutkijan on hyva ottaa huomioon myos
ryhman kontrolloiva vaikutus saattaa estaa oikeista asioista puhumisen. Haastattelijan onkin

tarkeaa korostaa haasteltaville haastattelun luottamuksellisuutta.

Olen aikaisemmin tutustunut fokusryhmahaastattelumenetelmaan ollessani harjoittelemassa
Vantaan kaupungilla. Kaytimme siella fokusryhmahaastattelumenetelmaa moniammatillisten
tiimien haastattelussa. Toimin tuolloin vaihdellen seka puheenjohtajan, etta sihteerin roo-
lissa. Molemmat roolit onnistuivat hyvin ja siksi rohkaistuinkin kayttamaan tuttua menetelmaa
omassa opinnaytetyossani. Hankin myos osaamista menetelman kayttoon tutustumalla mene-
telmaan verkkosivuilla. Valitsin fokusryhmahaastattelun myos siksi, etta se on tehokasta ajan-
kaytollisesti. Lisaksi oletin, etta ryhma toimii vertaistukena toisilleen, mika omalta osaltaan
saattaa edesauttaa vilkasta keskustelua. Vaikka painotin ennen haastattelua esimiehille lahet-
tamassani viestissa, etta haastattelussa toimin tutkijana en omassa roolissani henkilostopaal-
likkona, on mahdollista, etta tehtavallani oli jonkinlainen vaikutus haastateltaviin. Olisivatko
esimiehet olleet kriittisempia tutkijan haastateltaessa tai olisiko keskustelu ollut muodolli-
sempaa. Tata en pysty mitenkaan todentamaan, mutta asia kannattaa huomioida tuloksia ja

johtopaatoksia lukiessa.

Mielestani ryhmahaastattelu onnistui hyvin ja sainkin sen avulla sita tietoa, mita olin etuka-
teen toivonutkin. Esimiehet olivat haastattelutilanteessa innostuneita ja keskustelu kavi vilk-
kaana. Haastateltavien maara oli sopiva. Hirsijarven ym. (1997, 207) mukaan haastattelussa
on syyta varautua siihen, etta ryhmassa voi olla dominoiva henkilo. "Haastattelijan tulee oh-
jata myos muita puhumaan. Asia on syyta ottaa huomioon myos tuloksia tulkitessa. Lisaksi
haastattelijan on varauduttava seka puheliaisiin, ja toisaalta myos niukkasanaisiin haastatel-

taviin.”
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Yleistyksia voidaan tehda aineistosta tehdyista tulkinnoista. Yleistettavyyden kannalta on tar-
keaa, etta haastateltavilla on suhteellisen samanlainen kokemus, tietoa ja lisaksi myos kiin-
nostusta tutkittavasta aiheesta. Aineiston jarkevan valinnan lisaksi yleistettavyytta paranta-
vat mahdolliset vertailuasetelmat, jotka laadullisessa tutkimuksessa ovat olleet hyvin hanka-

lia toteuttaa.

Laadulliset tutkimukset ovat omalla tavallaan kaikki tapaustutkimuksia, eika niiden pohjalta
ole tarkoitus tehda samalla tavalla yleistettavia johtopaatoksia, kuin tilastollisessa tutkimuk-
sessa. Tasta syysta laadullisessa tutkimuksessa on olennaista, etta analysoitava aineisto muo-
dostaa kokonaisuuden eli tapauksen. Yleistettavyyden edellytys on, etta aineisto on koottu
jarkevasti ja, etta haastateltavia valitessa varmistettaisiin, etta heilla on suhteellisen saman-
lainen kokemusmaailma, heilla olisi kehittamisasetelmasta tekijan kanssa yhtenevaista tietoa

ja, etta he olisivat innostuneita itse tutkimuksesta. (Eskola & Suoranta 1998, 45.)

Opinnaytetyoni on tapauskuvaus, jossa haastateltavilla on yhtenevainen kasitys ja kokemus
kertapalkitsemisesta. Haastateltavilla on samanlaiset mahdollisuudet toteuttaa kertapalkitse-
mista ja haastattelun perusteella havaitsin, etta kaikki haastatteluun osallistuvat olivat innos-
tuneita aiheesta. Opinnaytetyoni tulokset voisivat olla siirrettavissa samanlaisessa toimin-
taymparistossa olevaan toimijaan esim. Helsingin kaupungin sisalla. Eskolan & Suorannan
(1998, 47) tuovat esiin, etta siirrettavyys tarkoittaa tutkimuksen havaintojen soveltumista toi-
seen toimintaymparistoon ja toiseen tapaukseen, jolloin siirrettavyys syntyy lukijan ymmar-
ryksesta.

Ennen haastattelua lahetin haastatteluun kutsutuille sahkopostin, jossa kerroin heille tarkem-
min opinnaytetyostani ja sen tavoitteista, haastattelun kaytannon toteutuksesta ja haastatte-
lussa kasiteltavista aiheista. Lisaksi kerroin haastatteluun kutsutuille, etta heilla on mahdolli-
suus esittaa lisakysymyksia tutkimuksesta. Kerroin myos, etta haastatteluun osallistuvien hen-
kilotietoja kasitellaan huolellisesti ja tietoturvallisesti, eika niita luovuteta ulkopuolisille.

Toin myos esille, etta osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja etta haastatteluun

kutsutut voivat halutessani olla vastaamatta joihinkin kysymyksiin ja keskeyttaa haastattelun

tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen.

Fokusryhmahaastattelu toteutettiin suunnitelman mukaan Microsoft Teams:ssa, josta se tal-
lentui kasittelya varten Microsoft Streamille. Ilmoitin haastatteluun osallistujille tallennuk-
sesta etukateen ja lisaksi ennen tallennusta. Tallennettuun tiedostoon oli paasy vain minulla.
Painotin osallistujille haastattelun luottamuksellisuutta. Poistin tallennetun haastattelun Mic-
rosoft Streamista haastattelun litteroinnin jalkeen, jonka jalkeen haastattelu ei ollut enaa ke-

nenkaan saatavilla. Litteroidun tekstin tallensin suojatulle verkkolevyasemalle, johon vain it-
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sellani on paasy. Poistan haastatteluaineiston verkkolevylta taman opinnaytetyon hyvaksymi-
sen jalkeen Palvelukeskuksen tietohallinnon ohjeiden mukaan siten, etta aineisto haviaa ko-
konaisuudessaan, eika se ole jalkikateen kenenkaan saatavilla.

Eskolan ja Suorannan (1998, 82) mukaan tutkijan etiikka joutuu koetukselle useaan kertaan
tutkimuksensa aikana ja niinpa eettisten ongelmien tunnistaminen ja niilta valttyminen edel-
lyttaa tutkijalta ammattitaitoa ja ammattietiikkaa. Lisaksi tutkijalla tulee olla riittavasti
herkkyytta nakemaan tutkimuksensa ongelmakohdat. ”"Tutkimuksessa on noudatettava ihmis-
arvon ja kunnioittamisen perustetta.” Eskola ja Suoranta jatkavat, etta tutkimusten eettisten
kysymysten tarkastelussa on olennaista peruskysymykset: mita hyotya tai haittaa tutkittavalle
tutkimuksesta, miten heidan yksityisyytensa ja tutkimuksen luottamuksellisuus turvataan ja
miten ollaan johdattamatta tutkittavia harhaan. Eskola ja Suoranta painottavat, etta erityi-
sesti arkaluonteisia tietoja kootessa tulee tutkijan selvittaa, mita tietoja han tosiasiassa tar-
vitsee. Tutkittaville pitaa antaa riittavasti tietoa tutkimuksesta seka korostettava vastaami-
sen vapaaehtoisuutta. Tietojen kasittelyssa keskeisia kasitteita ovat luottamuksellisuus ja
anonymiteetti. Tutkija ei voi tietoja kasitellessaan luvata enempaa kuin han pystyy todelli-
suudessa tayttamaan. Luottamuksellisuudesta tulee pitaa huoli myos silloin, kun tietoja jul-
kistetaan. Silloinkaan ei tutkittavien henkilollisyys saa paljastua. (Eskola & Suoranta 1998, 77-
79.)

4.4  Jatkokehittamisaiheet

Palkitsemisen tulee pohjautua strategiaan ja edistaa organisaation strategisten tavoitteiden
toteutumista mm. Handolin (2013), Hakonen & Nylander (2015) ja Viitala (2007). Helsingin
kaupungin strategia luodaan valtuustokausittain ja kyseisten kausien pituiseksi ajaksi. Palvelu-
keskus johtaa omat strategiset teemat valtuustostrategiasta. Palkitsemisen perusteet pohjau-
tuvat Helsingin kaupunkia koskevaan, jatkuvasti voimassa olevaan kertapalkitsemisen ohjee-
seen. Palkitsemisen perusteet olisi syyta sanoittaa Palvelukeskuksessa aina strategiaan poh-
jautuvaksi strategiakausittain siten, etta palkitsemisen perusteet tukisivat nakyvammin Palve-
lukeskuksen strategisia teemoja ja tavoitteita. Sanoitukset tulisi kytkea vahvasti myos Palve-
lukeskuksen ilmeeseen ja brandiin siten, etta niista tulisi Palvelukeskuksen nakoisia ja siten

helposti samaistuttavia seka lahestyttavia.

Palvelukeskuksessa on tavoitteena edistaa arvolupauksen mukaista toimintaa. Vuonna 2020
toteutettiin Parasta Yhdessa -teemavuosi, jonka aikana on edistetty arvojen konkretisointia
eri tasoilla organisaatiota. Teemavuosi jatkuu edelleen vuonna 2021. Arvopohjaisen organi-
saatiokulttuurin edistamisen tukena tulisi arvolupauksen teemoja sanoittaa tasmallisemmin
palkitsemista tukemaan. Esihenkilot nakevat tyopaikkojen tasolla, miten henkilosto toimii,

hyvassa ja huonossa. Ohjaamalla esimiehia palkitsemaan esim. hyvasta yhteistyosta, antaisi
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se viestin siita, etta hyvaa yhteistyota ja yhdessa tekemista arvostetaan organisaatiossa. Pal-
kitsemisen keinoilla olisi mahdollista kehittaa myos organisaatiokulttuuria suorituskeskeisyy-

desta yhdessa tekemiseen ja kehittymiseen kannustavaksi arvolupauksen mukaisesti.

Palkitsemista tulisi kytkea vahvemmin kehityskeskustelujen kokonaisuuteen ja aikatauluun.
Kehityskeskusteluissa palkitseminen olisi tarkeaa linkittaa tavoitteiden asettamiseen, tyon
suorituksen arviointiin ja henkilon kehittymisen tukemiseen pitkalla aikavalilla. Tyon suorituk-
sen avuksi tulisi kehittaa tyosta nousevia konkreettisia ja yhteismitallisia tyon suorituksen ar-
viointikriteereita. Talla hetkella henkiloston tyonsuorituksen arvioitikriteerit ovat yhteisia

koko Helsingin kaupungilla.

Palvelukeskuksessa toiminnalliset tavoitteet asetetaan aina seuraavaksi kalenterivuodeksi ker-
rallaan. Tavoitteita on tarkoitus kayda lapi kehityskeskusteluissa, joissa mennytta kautta arvi-
oidaan ja samalla kaannetaan katseet tulevaisuuden tavoitteisiin. Kehityskeskustelut kaydaan
Palvelukeskuksessa vuoden alkupuoliskolla. Kuitenkin rahalliset palkitsemiset tavoitteisiin

paasemisesta maksetaan aina toteutumisvuoden aikana, tasta syysta ajallinen sykli toiminnan
suunnittelun, tavoitteiden asettamisen, toteutumisen ja arvioinnin seka palkkion maksamisen

osalta eivat toimi keskenaan.

Kertapalkitsemisen raportteihin tulisi lisata tiedot kaydyista kehityskeskusteluista ja lisaksi
seurata, kuinka paljon kehityskeskustelujen yhteydessa kaydaan lapi ja kirjataan tyon vaati-
vuuden arviointeja, tyon suorituksen arviointeja ja ammatillisia kehittymissuunnitelmia. Ra-

portoinnissa tulisi myos eritella myonnetyt heti- ja tavoitepalkkiot.

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa organisaation strategian kirkastamiseen, henkiloston sitout-
tamiseen ja innostuksen syntymiseen (Handolin 2013). Viitalan (2007) mukaan palkitsemisen
avulla yrityksen on mahdollista edistaa tyontekijoiden saatavuutta ja pysyvyytta. Palkitsemi-

sella voidaan vaikuttaa myos kilpailukykyyn ja menestykseen (Hakonen ja Nylander 2015).

Palkitsemisen vaikuttavuuden seurannan tueksi tulisi kehittaa mittaristo. Mittareiden valin-
nassa voidaan hyodyntaa ainakin osittain jo olemassa olevia mittareita, esim. Kunta10 -tyohy-
vinvointikysely, tyonantajakuvamittaus seka organisaatiokulttuuria mittaava uudistumisen

pulssi -kysely.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi ja sen kytkeytymisen vahvemmin tavoit-
teiden asettamiseen Palvelukeskuksen kertapalkitsemisen sahkoista lomaketta tulisi kehittaa
siten, etta lomakkeeseen kirjataan palkitsemisperusteen lisaksi, miten palkkion peruste on

todennettu tai mitattu.
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Poikkeuksellisissa olosuhteissa on mahdollista, etta herkkyys palkitsemiseen kasvaa, joten on
mahdollista, etta kevaalla 2020 alkanut koronapandemia -tilanne on vaikuttanut kertapalkit-

semiseen lisaavasti. Tama olisikin mielenkiintoinen tutkimusaihe jatkossa.

Tunnustukselliset palkitsemiset eivat nousseet esille esimiesten haastattelussa. Syyna tahan
saattaa olla koronapandemia -tilanne, jolloin ei ollut mahdollista jarjestaa yhteisia tilaisuuk-
sia, illallisia tai teatteri-iltoja. Yhteiset tapahtumat ja juhlahetket voisivat olla kuitenkin
erinomaisia ja pienin kustannuksin toteutettavia tilaisuuksia koko tyoyhteison kannustamisen,

yhteisollisyyden ja organisaatiokulttuurin kehittymisen kannalta.

Palkallisia vapaapaiva hyodynnetaan raportoinnin mukaa verrattain vahan. Tama saattaa joh-
tua siita, etta esimiehilla on virheellinen kasitys, milloin palkallisia vapaapaivia voidaan ker-
tapalkkiona myontaa. Tama tuli esille myos haastattelussa. Palkallisten vapaapaivien myonta-
minen edistaisi yksilollista palkitsemista ja huomioisi eri elamantilanteessa olevat henkilot,
seka auttaisi myos yhdistamaan tyon ja oman elaman. Lisaksi suurimman osan monipalvelut
yksikon toimintojen, kuten koulut ja paivakodit, hiljentyessa kesaajaksi, olisi kertapalkkiona

myonnettyjen vapaapaivien pitaminen mahdollista, ilman tarvetta palkata sijaisia.

Hyvana kaytantona esihenkilot voisivat kayda keskustelun tyontekijan kanssa ennen, kun han
tekee paatoksen palkitsemisesta, Nain esimiehella olisi mahdollisuus kuunnella myos tyonteki-
jan toiveita palkitsemisen tavasta. Taman mahdollisuuden merkitys tassa ajassa korostuu nyt,
kun juuri julkaistuun Helsingin kaupungin talousarvion 2021-2023 tavoitteisiin on kirjattu sel-
keat saastotavoitteet. Lisaksi Helsingin kaupungilla on valmistelussa tyoaikapankkijarjes-
telma, jota toimialat ja liikelaitokset voivat jalostaa omista tarpeistaan lahtien. Palvelukes-
kuksessa voisi harkita myos kertapalkkiovapaiden sisallyttamista tyoaikapankkijarjestelmaan,

jolloin vapaiden pitamisen aikataulu joustaisi paremmin.

Esimiesten ajankayttoon Palvelukeskuksen monipalvelut yksikossa vaikuttaa merkittavasti se,
etta Palvelukeskus toimii toimialalla, jossa on haasteita osaavan henkiloston saamisessa. Li-
saksi noin 75 prosenttia toimipaikoista on sellaisia, joissa on yksi tai kaksi tyontekijaa. Varsin-
kin yhden henkilo kohteissa sijaisten saaminen akillisissa poissaoloissa on ensiarvoisen tarkeaa
ja vie runsaasti esimiesten aikaa. Heraa kysymys, onko esimiehilla aikaa omalle tyolleen ja
erityisesti henkilostojohtamiselle. Onko tuottavuuden nimissa esihenkildiden tiimien koko or-
ganisoitu siten, etta esihenkiloilla on liikaa alaisia? Hyvan esimiestyon varmistamisen ja mah-
dollistamisen kannalta olisi tarkeaa tehda pikainen selvitys siita, mitka asiat kuormittavat esi-

miehia ja miten esimiehet pystyvat hoitamaan henkilostojohtamisen tehtavaansa.
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Liite 1: Viesti haastatteluun osallistujille

Lahetetty 1.7.2020 klo 16.00

Haastattelu 14.7.2020 klo 12.00 - 13.30

Hei,
teen opinnaytetyotani palkitsemisesta lahiesimiehen nakokulmasta ja tarvitsen nakemyk-
sianne tyotani varten.
Pyytaisin sinua osallistumaan ryhmahaastatteluun. Haastattelu kestaa noin tunnin.
Haastattelu toteutetaan Teamsissa ja se tallennetaan kasittelya varten. Haastattelu on taysin
luottamuksellinen ja tallenne havitetaan litteroinnin jalkeen.
Tyotani varten tarvitsen teidan lahiesimiesten nakemyksia alla oleviin kysymyksiin, joihin voit
tutustua etukateen.
Tilaisuus ei edellyta etukateen valmistautumista. Yhteinen keskustelu ja ajatuksenne ovat
tarkeimpia.

e Miten olet kayttanyt kertapalkitsemista tyossasi?

e Miten olet omasta mielestasi onnistunut kertapalkitsemisessa?

e Mita haasteita olet kohdannut kayttaessasi kertapalkitsemista?

e Mika auttaisi sinua onnistumaan paremmin kertapalkitsemisessa?

e Mika olisi mielestasi hyva kertapalkitsemisen malli?

Jos et pysty osallistumaan, niin toivon, etta hylkaat kokouskutsun.

Terveisin Jaana
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Liite 2: Kalenterikutsu haastatteluun osallistujille

Hei,

ohessa viela teille tarkempaa tietoa nain sahkopostilla liittyen ryhmahaastatteluun ja tutki-

mukseeni.

Kiitan teita jo etukateen osallistumisesta. Se on erittain arvokas asia opinnaytetyoni onnistu-

misen kannalta.

Jos teilla heraa kysymyksia viela ennen haastattelua, olkaa minuun yhteydessa. Vastaan kysy-

myksiin mielellani.
Haastattelun ajankohta 14.7.2020 klo 12.00-13.30 (Teams-kokous kalenterivaraus)

Pyydan teita viela vahvistamaan osallistumisenne hyvaksymalla kokousvarauksen. Osa on nain

jo tehnytkin. Kiitos siita teille.
Yleista tutkimuksesta ja haastattelusta

e Toimin tassa haastattelussa tutkijan roolissa, en Palvelukeskus Helsingin hen-

kilostopaallikkona.

e Tutkimus koskettaa Palvelukeskus Helsingin monipalvelujen lahiesimiehia ja
heidan kokemuksiaan seka ajatuksiaan Helsingin kaupungin kertapalkitsemisen
kriteereiden mukaisessa palkitsemisessa. Tietoperustana kaytan palkitsemis-
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa kaytettyja teemoja liittyen palkitsemisen ra-
kenteeseen, esimiehen rooliin palkitsijana, suorituksen johtajana ja tavoittei-

den asettajana.

¢ Tutkimusmenetelmana on fokusryhmahaastattelu, joka on valikoidussa ryh-

massa tapahtuva keskustelu ennalta suunnitellun haastattelurungon pohjalta.

on erilaisten nakokulmien esille saaminen.

e Henkilotietojen kasittely tutkimuksessa on anonyymia eli tunnisteetonta,

haastateltavaa ei voida tunnistaa aineistosta.

e Osallistuminen ei edellyta etukateen valmistautumista. Osallistuminen kes-

kusteluun ja haastatteluun ovat riittavat toimenpiteet.
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e Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja voitte kieltaytya siita ilman
erityisia seuraamuksia. Voitte keskeyttaa osallistumisen myos kesken haastat-
telun.

Suostumus ryhmahaastatteluun

Olen saanut tiedot tutkimuksesta ja sen tavoitteista, haastattelun kdytdnnon toteutuksesta
ja haastattelussa kdsiteltavistd aiheista. Minulle on annettu mahdollisuus esittdd lisdkysy-
myksid tutkimuksesta.

Olen saanut tiedot henkilotietojen kdsittelystd tutkimuksessa. Minulle on luvattu, ettd hen-

kilotietojani kdsitellddn huolellisesti ja tietoturvallisesti, eikd niitd luovuteta ulkopuolisille.

Tieddn, ettd osallistumiseni haastatteluun on vapaaehtoista. Voin halutessani olla vastaa-
matta joihinkin kysymyksiin, voin keskeyttdd haastattelun tai peruuttaa osallistumiseni tut-

kimukseen.
Suostun tutkimushaastatteluun hyvdksymdlld sdhkoisen Teams -kokousvarauksen.

Jos en halua osallistua haastatteluun, hylkddn kokousvarauksen.

Terveisin Jaana

Jaana Bruce

Henkilostopaallikko

Tukipalvelut HR

Palvelukeskus Helsinki

PL 9500, 00099 Helsingin kaupunki
Elimaenkatu 15

puh. 09 310 27132, 050 407 9705

jaana.bruce@hel.fi

www.hel.fi/palvelukeskus

Ilmoitus luottamuksellisuudesta

Se, joka on ottanut vastaan tai muutoin saanut tiedon sahkoisesta viestista, radioviestinnasta
tai valitystiedosta, jota ei ole hanelle tarkoitettu, ei saa ilman viestinnan osapuolen suostu-
musta ilmaista tai kayttaa hyvaksi viestin sisaltoa, valitystietoa tai tietoa viestin olemassa-
olosta, ellei laissa toisin saadeta. Tietoyhteiskuntakaari 7.11.2014/917 136 S.
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Jos sinulla on syyta uskoa, etta tata viestia ei ole tarkoitettu Sinulle, ole hyva ja poista se ja

kaikki sen kopiot laitteistostasi.



